Flexibilidade na cadeia de abastecimento

RESUMO

Este artigo aborda as cadeias de abastecimentdviexe a forma como podem contribuir para o
alcance de competitividade das empresas. O asdontdesenvolvido com base nos conceitos de
diversos autores acerca de gestdo da cadeia de@bagentos, flexibilidade e flexibilidade na cadeia
de abastecimentos. Buscou-se tratar o assuntordeafa responder o que é e como € possivel tornar
uma cadeia flexivel. Com base no estudo realizaddo® conceitos utilizados, foi possivel a
elaboracéo de uma nova proposta de conceito, gueamdescreva o que ¢ flexibilidade na cadeia
de abastecimentos
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1. INTRODUCAO

A busca pela vantagem competitiva nas organizafgasalcancado estdgios antes
nunca vistos. Essa luta acirrada pelos melhoreste$i, através da oferta da mais variada gama
de beneficios faz com que o mercado se torne glstavtemente inclinado as mudancas, ou
seja, volatil. A volatilidade torna as empresassmaopensas ao fracasso, uma vez que se nao
se adaptarem de forma agil, buscando parceriagritapdo tecnologias, demonstrando ter
uma resposta rapida ao mercado, o concorrente & Frnecessario, portanto que as
organizacoes sejam flexiveis.

Ser flexivel significa, segundo Kuper (2001), tehabilidade para responder as
mudancas em padrao de consumo, o0 que signifiaamediferencial competitivo. E, na busca
por esse diferencial competitivo, as organizac@es gncontrando diferentes solucdes. Entre
elas o gerenciamento da cadeia de abastecimentooroo é conhecida internacionalmente,
Supply Chain Management (SCM)esta forma, se antes as empresas necessitavam se
flexiveis, individualmente, agora é necessarioauadeia como um todo o seja.

O objetivo deste artigo é apresentar o que € e @pussivel tornar uma cadeia de
abastecimento flexivel. Para isto serdo apresentpdapostas, através do embasamento
conceitual de cadeia de abastecimentos, de fidaitlé e, por fim, da flexibilidade na cadeia de
abastecimentos. Entretanto, optou-se por desemvafrenovo conceito, uma nova descricao,
do que seria flexibilidade na cadeia de abastetosen

2. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Ser o melhor, o mais rapido e estar mais proximreqgeaser o ideal para que uma
organizacdo se mantenha competitiva. E 0 que afhmastopher (2005). Segundo ele as
regras da competitividade estdo mudando. Foi-sgoaaéem que marcas poderosas e bem
trabalhadas garantiam o mercado para a empresaanfagem competitiva é, agora, 0
resultado da convergéncia de trés fatores: Consuesdleais; Clientes comprometidos e
Cadeia de Abastecimento superior. Todos os trégms&tdependentes e interconectados.

Cadeia de abastecimento é, segundo Christophe7)280gestdo das relagbes a
montante e a jusante com fornecedores e clientea, gntregar mais valor ao cliente, a um
custo menor para a cadeia de suprimentos como dwh. to
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SCM ¢é a integracdo dos processos industriais erc@ise partindo do consumidor
final seguindo até os fornecedores iniciais, gevaptbdutos, servicos e informacgdes que
agreguem valor para o cliente (NOVAES, 2004).

Deve estar claro para as empresas que trabalham nmutelo de cadeia de
abastecimentos, o fato de que todo o trabalhoausgentar o valor do produto ou do servi¢o
ao cliente. Consequentemente, a empresa deserdvalver vantagem competitiva.

No conceito de Christopher destaca-se, tambénqugdie dos custos. Isso leva a,
pelo menos, duas consideracdes. Que com a redecéostbs e aumento de valor o cliente
pagaria mais e a empresa gastaria menos. Ou de@pacseria maior. Em outra situacao, num
mercado mais competitivo, o valor aumentado e docusduzido proporcionariam preco
iguais, lucros semelhantes e manutengéo de mercado.

3. FLEXIBILIDADE

Bowersox (1995) trata a flexibilidade, no conteltgistico, como sendo a habilidade
de se adaptar a circunstancias inesperadas.

E importante ressaltar que flexibilidade ndo queerdque a empresa esteja sempre
mudando. Mas sim, que ela esteja em condicOes aldagar ao mercado quando ele solicitar,
mudar. Dai a importancia de ter a clareza de gqgahento de mercado esta sendo atendido.
Em uma possivel situacdo de ndo-segmentacdo a sampeeessitaria atender a diferentes
solicitagdes, o que exigiria um esforco superioyitas vezes incompativel com suas
condicoes.

Novaes (2004) trata a flexibilidade como sendo umaessidade resultante da
incerteza, vinculagdo temporal e liberdade dismmiéiia. Onde a incerteza, comum a todas as
empresas, é resultado imediato da volatilidadeinduacdo temporal esta ligada ao fato de
gue muitas acfes desenvolvidas hoje ndo seramdaté revertidas num curto prazo. Ja a
liberdade discricionaria diz respeito a liberdade gbr exemplo, fechar uma empresa sem que
seja necessario pagar um alto preco por isso. & st frente aos parceiros comerciais, é
possuir dinheiro em caixa e poder comprar a vista [priorizar o recebimento de matéria
prima frente a concorréncia, por exemplo.

Sobre o ponto de vista estratégico, Slack (198&ja ta flexibilidade como segue na
Figura 1. O objetivo é atingir um alto nivel de gatitividade. Porém, percebe-se que varios
fatores estdo envolvidos, entre eles os recursopralducdo (Tecnologia, M&o-de-obra e
Infra-estrutura Flexiveis) o que influencia diretante nas atividades de producdo da empresa.
Ou seja, conforme o nivel de flexibilidade existend nivel da producédo, sera possivel definir
diferentes tipos de produtos e consequentementaigegonsegue-se flexibilidade no volume
de producédo e na entrega. Isso acaba por influemg@arformance geral da producao, medida
pela disponibilidade de produtos, produtividade @nfiabiidade da estrutura e das
informacgdes. Todos estes fatores alinhados defimirguanto a empresa serd competitiva.
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Figura 1 — Modelo de um sistema flexivel
Fonte: Adaptado de Slack (1987)

4. FLEXIBILIDADE NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Flexibilidade para os parceiros na cadeia de atiaststo € alcancar um alto grau de
coordenacdo para mudanca. E ainda, flexibilidadeaueia de abastecimento é a resposta
competitiva da rede que a compde para a dinamifaraecimento e demanda Walker, 2007.

O importante na flexibilidade em nivel de cadeiaalastecimento € poder reagir
positivamente e em conjunto. E necessario, portagte todos os membros estejam
preparados para atender ou criar novos desafioeamado.

Uma cadeia de abastecimento flexivel deve ser eistao uma oportunidade de
desenvolver um diferencial frente ao mercado. Treseauma empresa flexivel significa estar
apta a mudar e adaptar-se as solicitacdes do neerssd ndo quer dizer que seja necessario
estar constantemente mudando, como ja foi menaioaatkriormente.

Ha a necessidade de uma visdo de restricdes emdigdielas pelo comportamento
do cliente, e ndo mais de restricbes locais eidggpor custos. Ou seja, antes as empresas se
preocupavam Unica e exclusivamente com seu negdajage restringia as acdes em reducao
de custos, a curto prazo, e a longo prazo actesakiga produtos e servigos. Porém, com o
trabalho em rede € preciso prever, conhecer owemtecomportamento do cliente e trata-lo
como base para as acdes de toda a rede, 0 que régirsgird a reducado de custos. Pois, se
antes acoes ligadas a solugao de problemas eraasmarzes impossibilitadas devido a falta
de comunicacdo em rede, agora esta restricdo na@ames existir.

E comum pensar que empresas ou cadeias flexiveisinsfaveis. Muito pelo
contrario: comumente sdo muito estaveis. A estialié € fator fundamental para que seja
possivel organizar as mudancas necessarias. Umgesamipstavel ndo teria condi¢cbes de
identificar quais fatores necessitam ser melhoradasem outras palavras, ndo conseguiria
identificar as restricbes do sistema. A estabiid&d conquistada com a formalizagdo de
processos, 0 que sera visto a seguir.
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5. O QUE FAZER PARA SER FLEXIVEL

Foi visto até agora o que é uma empresa flexivglieoé a cadeia de abastecimento e
0 que é uma cadeia de abastecimento flexivel. qega trabalho tenha uma conotagcdo mais
completa, e atenda ao que se prop6s, € necessérisegsaiba como fazer para que uma
cadeia de suprimentos se torne flexivel.

Segundo Garber e Sarkar (2007) a flexibilidadecénglada quando a cadeia reduz o
tempo do ciclo do canal enquanto implementa urerastde produgédo puxado pela demanda.
Atrelar o suprimento a demanda ¢€ identificar ariggi do sistema — seja ela capacidade,
inventério, informacdo ou caixa — explorando arigb até que alcance a demanda (Walker,
2004).

S&o destacadas pela proposta dos autores duaspaigggmis. A reducdo do tempo
de ciclo do canal e a implementacdo de um sisteanpraducado puxado pela demanda. A
reducdo do tempo de ciclo do canal visa agilizéacéditar o processo de comunicacao e de
transformacdo de uma necessidade em acdes. Jastemaside produgcdo puxado pela
demanda significa utilizar um modelo de producaddmpos muito explorado e conhecido
como “Modelo Toyota de Producdo. A seguir seréovistprocesso de implantacdo destas
duas propostas.

5.1. REDUCAO DO TEMPO DE CICLO DO CANAL

Quando a cadeia trabalha com base na demandaaraseside se produzir algo que
ndo seja consumido € muito menor. O que diminwus$os com manutengdo de estoques e
obsolescéncia de produtos da empresa. A reducfenmgm de ciclo do canal é feita, com base
no modelo de Garber e Sarkar (2007):

1. Melhorando o design da rede;

2. Criando relagdes flexiveis com terceiros;
3. Simplificando processos;

4. Melhorando a conectividade.

O design da rede é melhorado, segundo o autortiageseu redesenho perioddico,
baseando-se na estratégia empresarial e no ambientadolégico. Esta afirmacdo do autor é
guestionavel, uma vez que seria possivel efetuaravaliacdo constante e utilizar um sistema
de melhoria continua. Além disso, se a cada pelopimcesso fosse totalmente redesenhado,
0 gque pode ser entendido como uma reengenharia,neEessario rever, por exemplo, quem
seriam os fornecedores, o que ndo geraria a coafiarecessaria numa cadeia de
abastecimento. Porém, € necessario deixar claroegse questionamento ndo invalida o
modelo como um todo. E possivel manter o modedoaitio-se apenas um aspecto, partindo
se para um sistema de melhoria continua do deaigedz.

Para que seja possivel avaliar continuamente osegs0s € necessario que eles
estejam padronizados e formalizados. Ou seja, @&valia algo que ndo se conhece e néo
sabe por que algo acontece. Estando este ponutidienpossivel efetuar mudancas de forma
mais agil e correta, visando sempre atender a diman

E necessario considerar fatores como geografigpsusitilizacdo e capacidade,
caracteristicas das empresas, como a cultura, reotagéo dos bens, abertura/fechamento de
armazeéns, melhor modal a ser utilizado, canaisistebdicéo, etc.. O objetivo € atender as
caracteristicas da demanda e do fornecimento. Bmsta, a cadeia ndo sera rigida a padrbes
e imutével frente & demanda, custos e niveis d&ser
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No atual contexto do mercado as empresas est@odirdo seu controle boa parte
do negodcio através da terceirizacdo de processosligedos diretamente com sware
competenceEm recente pesquisa, Garber e Sarkar (2007)aatfirque 40 a 50% do tempo do
ciclo do produto/processo estdo fora da empresamlosecalizados por empresas ligadas a
cadeia. E, portanto, fundamental que a empresdesdijzel.

E necessario que os processos sejam simplific@los.exemplo, em ordens de
compra podem existir menos niveis de aprovacass& pode ser feito desenvolvendo-se
relacbes de produtos comumente adquiridos de unmondernecedor a um preco ja
determinado. Para estes casos nao seria necapsan@drias pessoas autorizassem a compra.
Além disso, a tecnologia da informagdo e comun@guéde ser mais difundida, criando-se
links entre clientes e fornecedores.

Conectividade diz respeito a integracdo de ferréasenPor exemplo, muitas
empresas utilizam programas para producdo, estolpggstica, recursos humanos e financas.
Mas todos estéo funcionando de forma isolada, aygteeretrabalho e desperdicio de esforgo.
Além disso, pode-se conseguir um desempenho maikor mutomatizando atividades, que é o
caso da emissao de pedidos, onde muitas empraeagmépoderoso ERP, mas fazem o
pedido ao fornecedor por telefone e fax.

Quando uma empresa possui alta conectividade fiit® mais facil de sincronizar a
producdo e a demanda por materiais, num sistenadpugue € o que veremos a segulir.

5.2 O SISTEMA DE PRODUCAO PUXADO PELA DEMANDA

Quando se fala em sistema puxado € necessaridgyues aspectos sejam atendidos.
O primeiro deles é sincronizar a produ¢do com aadda do mercado. Desta forma tudo o
que for produzido sera feito em funcdo de uma s@Ede dos clientes. Assim ndo havera
desperdicios financeiros ou materiais na manutenifi@stoques de longo prazo, sem a
certeza de colocacédo dos produtos no mercado.

E necessario, porém, que a agilidade na indUstjgansaior, ou entdo que o cliente
aceite receber a mercadoria num prazo maior, opqde nao ser bem aceito no mercado.
Existem vantagens nisso. Uma delas é o fato do aesimanutencdo de estoques ser menor,
refletindo no preco final. Ressalta-se, entdo, eessdade de agilidade, que ird contribuir
efetivamente para a redugcdo dos niveis de estogoensequentemente para a reducdo de
custos e aumento da velocidade necesséria.

A indastria se tornar4 muito mais enxuta, pelo fondo existirem produtos em
processo que nao estejam destinadas a entregerge.disso possibilita a fabricacdo em lotes
menores, que aparentemente custam mais caro, mamqerdade trazem maior eficiéncia na
expedicdo de mercadorias. O que precisa realmentatrolado s&o as restricdes e quanto
tempo um produto precisara para ser produzido.

Além disso, ficara mais facil controlar os estoquesto de matérias primas,
produtos em processo e produtos acabados. Haradfaigue quando uma mudanca repentina
ocorre no mercado, esta pode ser faciimente ablsopédla empresa, estando esta, assim, mais
flexivel as necessidades do mercado.

A pergunta que surge é onde comecar para que upiesarse torne mais flexivel.
S&ao propostos por Garber e Sarkar (2007), os 4egyassos:

- Definir a escolha de um modelo;
- Avaliar a situagéo presente, identificando as laswexistentes;
- Testar a aplicabilidade;
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A definicdo da escolha de um modelo ocorre ideatilo o melhor design de rede, a
partir disto definindo o que sera terceirizado gue sera mantido e estabelecendo os termos
gue definem a flexibilidade do canal num contraim®s parceiros.

Avaliar a situagéo presente, identificando as laswxistentes, significa identificar as
oportunidades existentes de melhoria, verificagidadilidade de implementacédo, partindo-se
do principio de que é necessario priorizar areaa ptngir um estado desejado: seja num
setor de simples agéo, ou naquele onde a mudanas érgente.

Héa, ainda, a necessidade de especificar o que @tmmpe: agilidade, velocidade,
custos, utilizacdo de capacidade, etc.. Isto dedardefinicdo da estratégia empresarial.

E por fim, € necessério testar a aplicabilidadegdea clara nocdo de que a pratica
revela desafios muitas vezes ndo identificadosracgsso de planejamento, ou seja, a teoria é
diferente da pratica. Se possivel, pode-se ecompmicursos e desgastes no mundo real
utilizando-se uma modelagem computacional, ou urdise de cenarios com seus respectivos
planos de acéo, por exemplo.

Um projeto piloto, com uma linha especifica de ptod, por exemplo, também
contribui para que sejam efetuados os acertos dat@splantacdo definitiva. Outra maneira
de avaliar o desempenho do novo sistema seria sédfon@o crivo de especialistas, que
através de sua experiéncia poderiam indicar osnbasi do sucesso e 0s pontos que
precisariam ser melhorados. E, logicamente, é s@desavaliar o desempenho, com medidas
e indicadores precisos. Para isso € preciso qamesiro o que sera avaliado, e o que devera
ser alcancado.

6. DEFINICAO DO CONCEITO

Utilizando-se os conceitos que foram desenvolvidel®s autores acima citados,
entende-se que a Cadeia de Abastecimento Flexiagjuéla em que todas as empresas
envolvidas na rede conseguem se adaptar, coordeeattg com o0 objetivo de atender ou
criar uma demanda diferenciada, de forma competitiv

Adaptar-se coordenadamente significa que € nedmsgae todos sigam uma
estratégia em comum e ao mesmo tempo, de formeaefideste ponto € preciso considerar a
importancia da comunicagdo e da politica de gesédoempresas. A primeira, € influenciada
pelas ferramentas de Tl utilizadas e a sua conilitde. A segunda é resultado da visao das
pessoas que a desenvolvem, ou seja, consideraatesesf como conhecimento, confianca e
gestdo de pessoas, por exemplo, especialmentevehesiratégico. Nao pode-se deixar de
mencionar a governanca da cadeia, pois € precdiamia liderangca que norteie as atividades
de todo o grupo.

Atualmente a lideranca da cadeia esta posicionaslandos das empresas que estao
mais préximas dos clientes, por exemplo, redesidersercados e varejo. Existem excecoes,
mas no geral sdo estas empresas gque ditam as pagaas restante da cadeia, mesmo gue nao
seja num modelo gerenciado. Isto ocorre por umlesrpto: proximidade com o consumidor.

Atender uma demanda diferenciada envolve quest&m auantidade, qualidade,
especificagbes técnicas, urgéncias esporadicasjogfies, etc., muitas vezes exigidos pelos
clientes. Ja criar uma demanda diferenciada signifuie as empresas serdo capazes de criar
sinergia suficiente para desenvolver estratégiasvipem aumentar sua lucratividade, através
de melhores produtos, servigos, atendimento e qi®sa

A diferenca entre criar e atender uma demandaediftada esta no fato de que
guando uma empresa cria uma demanda, ela estéd qmihtivamente. Ou seja, € a empresa
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gue desenvolve uma necessidade para o mercadaon,Rquéndo os concorrentes criam essa
necessidade diferenciada, € necessario que a empfa®ca 0 mesmo, sendo necessario
atender a essa demanda especifica, mas de fortna.rea

A flexibilidade necessaria para a cadeia de abastatos deve, portanto, passar pela
aquisicao de algumas competéncias, destacandgeseemanca e a troca de informagdes.

Os fatores acima mencionados devem visar sempepetitividade da empresa. As
acoes devem levar em consideracdo a necessidalderdoa curto, médio e longo prazo, a
satisfacdo de pessoas e, principalmente, criarrpaicepcdo de valor para o cliente.

7. CONCLUSAO

A cadeia flexivel ndo é um mito. Trabalhar de formgegrada com empresas
fornecedoras e clientes ndo é recente. Porénuérnicfh que pode ser exercida ao restante dos
componentes da cadeia é mais atual e necessddaeseFmuito nas exigéncias do mercado.
Porém, o0s agentes criadores dessas exigéncias Saecomrorrentes, empresas que
desenvolveram produtos com custos menores, consegtender com maior agilidade, e
estdo sendo flexiveis.

O conceito sugerido, que é resultado das proptetas anteriormente pelos autores
acima citados, vem destacar a necessidade da ocagéde manutencdo do foco no cliente e
na competitividade. Para isso, a estratégia daa;doem como das empresas que a formam,
precisa ser compativel.

A reducdo do tempo de ciclo do canal e a implactaigium sistema puxado pela
demanda podem contribuir efetivamente para as eaprerasileiras, uma vez que os altos
niveis de estoques estdo entre o0s principais germdi® custos para as cadeias. Dentro da
reducdo do ciclo do canal destaca-se a necesstiadgtiizar um sistema de melhoria
continua.

A maior contribuicdo dessa flexibilidade est4 naoamacdo com o consumidor
final, com fornecedores e clientes. A sinergiadaiatravés de uma boa gestdo da cadeia
possibilitard as empresas um aumento significativorendimento de seus esforcos, em
conjunto.

A flexibilidade tem sido bastante discutida comondiiea para as empresas,
principalmente no setor da manufatura, enfatizamdso de técnicas como troca rapida de
ferramentas, funcionarios capazes de realizar séigeatividades (rodizio), pequenos lotes de
producdo, dentre outros. Mas pouco tem se debsdibiee 0 assunto no ambiente da logistica
e na relacdo entre as empresas da rede, onde, \istmp também pode trazer resultados
positivos.

Portanto, ser uma empresa flexivel € uma formaaheasrer e melhorar, mas a
forma de se sobressair é tornar toda a cadeiaasteabmento flexivel. E isso que tornara as
empresas competitivas a longo prazo.
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