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Resumo

O objetivo deste artigo é apresentar alguns eldéo®enecessarios para a configuragdo e gestdo deiaa de
suprimento que ocorrem no ambiente dindmico de etig§w. Fatores como o tipo de produtos, processos
ageis, enxutos, e conceitos como velocidade evalatdiversos tipos de turbuléncia que obrigamae@s de
suprimentos a se adaptarem. A metodologia centraseevisdo bibliografica da literatura pertinentmo
assunto e na exposicao de um estudo de caso deemymasa do mercado de tecnologia de informacéo. Os
resultados demonstraram que o investimento corstaatgestdo e configuracdo de cadeias de suproment
devem ser feitos para acompanhar as mudancasntiieate de forma sistematica .
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1 Introducéo

A competicdo entre as cadeias de suprimentos c@nsendo um dos fatores de dinamizacao
do ambiente de negdcios. Pois as obrigam a recamlderentes estratégias que auxiliem no
seu desempenho para obter vantagem competitiva ossivpl de forma sustentavel
(CHRISTOPHER, 1997). Sdo muitas as estratégiagadas e dentre elas a de ser enxuta e
ou agil e adaptativa (LEE, 2004), assim como denpemharem suas velocidades evolutivas
(FINE, 1999), tipo de produtos (FISHER, 1997), ae#io e visibilidade da demanda, tipo de
concorréncia, turbuléncias e mudancas bruscas mpidem num ambiente dinamico de
competicao.

Ressalta-se a importancia do tema proposto, umaweznfatiza conceitos ainda recentes,
despertando o interesse em conhecer e aprofundemvas formas de combinacao de gestao
organizacional, bem como sua permanéncia no mereasdtm como as estratégias que se
utilizam para o monitoramento de tais atividades gol de uma maior participagdo em
mercados volateis (CHRISTOPHER, 1997). Uma vez ajwempetitividade do respectivo
setor da empresa estudada tem uma frequéncia d&clm muito alta e grande variedade de
produtos. O que tornam o processo de negoéciosamfggeracdo da cadeia de suprimentos
ainda mais complexos.

O presente trabalho esta estruturado partindo algma de pesquisa acerca da configuracao
de cadeias de suprimentos, aplicada a uma empedsartlogia de informacao.

2 O atual ambiente de competicao e a gestao da cedde suprimentos

No atual panorama mundial, marcado por intensatilidade e incerteza econbmica, e
desaceleragdo em diversos setores produtivos, @sdenudancas ocorrem de modo



inesperado e com grande rapidez, afetando a tasigmises , reduzindo o0s seus produtos
internos, poés ciclo virtuoso da economia global.

Os resultados econdmicos do atual ambiente de dm@pesdo visiveis pelo reflexo no
comércio mundial (SINOPSE INTERNACIONAL-BNDES, 2009 desaceleracdo do
crescimento dos EUA e dos paises desenvolvidosladassim, é valido o preceito de que a
atuacdo isolada de uma empresa nao € suficieng gemantir a sobrevivéncia e a
competitividade da mesma. E a alternativa parastédg empresarial se aprimora cada vez
mais na organizacdo das empresas em forma deasanl¢iredes de suprimentos, unindo
esforgcos para conquistar ou permanecer em seussniighmercado ainda que seja de forma
temporéria.

Os fundamentos de gestdo para superar e enfrerderbiente de negdcios somente séo
possiveis através deupply chain managemeCM que se tipifica em um conjunto de
abordagens ou metodologias utilizadas para integragincronizar eficientemente seus
participantes focada em operacfes de manufatulee &tgxivel, just-in-time e gerenciado
pelo fornecedor inventérios em locais estratégicos.

A gestdo da cadeia de suprimentos necessita deesimdura genérica para que se cumpra
sua funcéo, resultante da composicéo de trés etemestreitamente relacionados entre si: 0s
processos de negdcios, os componentes de gestig@tatura ou configuracdo da cadeia de
suprimentos.

Os processos de negocios sao aquelas atividadgzaphezem um resultado especifico para
um cliente em termos de valor, mas que necessisagiondo elemento da gestdo da cadeia de
suprimentos: 0s componentes que sao as estrusasecursos, 0s conhecimentos, as
competéncias, as pessoas, as instancias de potideranca que sustentem de forma
cinegética os processos de negdcio.

Autores consagrados como Bechtel e Jayaram, (li@@®yificaram cinco processos de
negocios: planejamento, implementagdo, informag&cnologia, estrutura e medicdes
interorganizacionais. Enquanto Cooper, LambertghR2997) identificaram oito processos:
(1) administracao do relacionamento com o clie(@g;administragédo do servico ao cliente;
(3) administracdo da demanda; (4) atendimento dé&p® (5) administracdo do fluxo da
producdo; (6) suprimentos e; (7) desenvolvimentoomercializacdo de produtos e (8)
administracdo de retorno. E na atualidade segueysiementando novos processos como
referentas a tender riscos e incertezas do anehbilenhegocios.

Com relacao ao terceiro elemento de gestdo, se r@farquitetura, que trata da configuracao
das empresas em relagéo a estrutura de planejameotutrole das operacdes focalizado no
direcionamento correto da cadeia de suprimentasig membros, transcendendo a todas as
fases do fluxo de material e produtos, medindo aiawdo o desempenho dos processos
ocorrentes (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1997; SLACK ETIA 2002).

Em trabalhos tedricos, Slack et al (2002) exprintpra a re-configuracdo de rede veio na
tentativa de reduzir o numero de fornecedores coemga empresa focal possuia contato
direto devido que a complexidade de lidar com cexsele fornecedores nao s6 encarecia as
operacdes, mas impedia desenvolver os relacionamestreitos com eles. Levando a que
muitas empresas re-configurasse as suas redes, ganaxemplo, 0 setor automotivo,
tornando-as mais simples.



Entretanto, Christopher et all (2007) propde umarddgem de cadeia de demanda que
envolve: (i) gerenciar a integracao entre a demanpliacessos de abastecimento; (ii) gestdo
da estrutura entre os processos integrados e seggram clientes; e (iii) gestao das relacdes
de trabalho entre o marketing e gerenciamento diizade suprimentos. Os autores
questionam que em matéria de configuracéo, diversmdelos originados da producéo, de
operagbes de Tl foram destinados a construcaealde como estratégias prioritarias de
muitas empresas, entretanto, que levam a falhaseténcia da organizacdo corporativa, das
operacdes e dos processos.

As proposicoOes para gerenciar a integragao eninamiga e processos apontam em aumentar
a importancia do papel do Marketing no gerenciamelat cadeia de demanda, facilitando a
integracdo através da divulgacao de clientes enrd#gdes de mercado e os processos ligados
ao desenvolvimento de produtos, fabricacéo e bisg&o. Considera-se a configuracdo como
a estrutura entre os processos integrados e oer&mgde clientes, estabelecendo o papel ao
marketing de ligacdo entre ambos, assim como raatétorar em tempo real, as mudancas
em relacdo as necessidades dos clientes a fimddgtaa a configuracdo estrutural a nova
realidade. E a gestdo das relacbes tem como paspasttroca de informacdes de forma
proativa entre a gestdo da cadeia de suprimentogestdao de demanda que derivam em
informacdes sobre segmentacdes de cliente, norded e mercado, novas oportunidades de
produtos e servicos, entre outras, além de umégaotie alinhamento entre ambas cadeias,
em fungao de criagdo de valores percebidos.

Outro fator interessante, refere-se o que FiB89), denominou como velocidade evolutiva
constata que em cada setor produtivo possui saripréiclo de vida e evolui num ritmo
diferente, dependendo das velocidades evolutivaselos produtos, processos e organizacdes
que em linhas gerais mostram as frequéncias daanpasl em termos de inovagao.

Em consequéncia, a freqiéncia de inovacbes, emutmdtecnologias de processos e
organizacionais permitem constantemente que as esagrparticipantes da cadeia de
suprimentos ajustando suas estratégias para @qseoperacdes se sincronizem até a etapa
final da cadeia em atencédo a demanda real.

Fisher (1997) elabora uma distingéo por tipo delpi@s e propde que a gestdo de cadeias de
suprimentos é diferente quando existem operacoesgmpetem de formas diferentes para
mercados distintos, destacando que sao importgoess caracteristicas da demanda sejam
reconhecidas no desenho das cadeias de suprimBiferenciando-se o desenvolvimento de
determinadas politicas globais em dependéncigpdale produto, se funcional ou inovador.

Para o produto funcional, o comportamento da dema&edapresenta estavel com poucas
mudancas inovadoras, cugad timeé curto, existindo pouca variedade e o volume@ al
Porém na visdo do autor, para as condi¢cbes de wautor funcional, a administracédo
“enxuta” ou lean se adequa. Em troca, os produtos inovadores, &éicpotia cadeia de
suprimentos tem como principal atributo, ser velatém de &gil (FISHER, 1997;
CHRISTOPHER, 2000), buscando permanentemente \@ntagmpetitiva temporal, devido
as constantes mudancas e inovacdes no ambienegdeim

Igualmente, Hau Lee (2004) trata sobre a configicaguando expfe que as cadeias de
suprimentos eficientes e econdmicas, com caraitadgs de produtos funcionais nao
conseguem manter a vantagem competitiva sustertéuelrelacdo a concorréncia. E que o
desempenho dessas cadeias de suprimentos serdeteriv o passar do tempo, obrigando as
a desenvolver outros atributos combinados, pritmipate em ambientes dinamicos de



competicdo, como por exemplo, serem adaptativasséipientemente, os tomadores de
decisdo devem elaborar planos de contingéncia adimnfrentarem qualquer eventualidade,
surpresa e risco que surjam no ambiente de negy6cio

Em mercados dinamicos de competicdo, a questammfiguracdo e re-configuracdo das
cadeias de suprimentos sdo fundamentais diantenddancas constantes que ocorrem no
mercado. Elementos como velocidade evolutiva, afimdnto com o consumidor final, grau
de integracao e sincronizagéo, desempenho opeahcidngovernanca, grau de terceirizagao
ou integracao, coordenacéo, relacionamento, e didonganizacional, processos de negocio
e tipos de processos produtivos, logistica e deiaadjuanto a ser agil, enxuta e adaptativa
sao assuntos de grande atualidade.

Conclui-se, portanto, que a configuracdo e gedtamadeia de suprimentos e ou de demanda
€ um processo constante de construcdo, acompanbhandadancas do ambiente, ajustando
permanentemente as acdes em funcdo de se manterarganhos de vantagem competitiva,
seja sustentavel ou temporal.

3 Estudo de caso de cadeia de suprimentos de teagih de informacao

O presente trabalho refere-se a um estudo de dassico, baseado na literatura, com o
intuito de verificar alguns elementos e fatoresapar gestédo e configuracdo de cadeias de
suprimentos. Primeiramente, foi realizada a cdletalados secundarios através de pesquisa
bibliografica. Por sua vez, o delineamento da peagé de carater qualitativo, e a técnica
utilizada foi baseada buscar informacgdes docuneataia literatura.

O estudo de caso trata de uma empresa que pedemeercado de tecnologia da informacao.
Este mercado estd dividido em trés grandes segmdmodware, software e servigcos de Tl
cujo objetivo é oferecer um conjunto de produtoservicos que permita a interacdo dos
clientes usuéarios de computadores modernos, atdésftware que é a camada colocada
sobre o hardware apoiado pelos diversos servi¢ms de cumprir a utilidade proposta pelo
cliente.

A segmentacdo do mercado mundial é fortementeeinfiada pelos mercados maduros,
como 0 americano, que soOzinho corresponde a maisnd&erco do total de computadores
produzidos no mundo. No mercado mundial, verifiea@ seguinte porcentagem de
participacdo: os servicos de Tl (40,3%ydwaree desoftwareproduto, de 38,8% e 20,9%,
respectivamente para um faturamento, em 2006,1detidlhdes de dolares.

Nesse estudo se focaliza o0 mercado de computadajees caracteristicas ndao sao exclusivas
desse tipo de industria, mas potencializam-se yallzcidade e pelas constantes inovacdes
tais como: curtos ciclos de vida, grande numeropdmutos, baixa previsibilidade da
demanda, grande variabilidade do mercado, gransi®mizacdo de atendimento e muitos
canais de fornecimento.

A cadeia de suprimentos escolhida foi uma emprigsigdecomputadoreem face ao seu
pioneirismo em desenvolver configuracbes de catkeisuprimentos, além de se encontrar na
atualidade em pleno processo de reconfiguragao.

Por longa data, a empresa se manteve na liderangaedcado mundial de computadores
pessoais @otebook acelerando a velocidade evolutiva do setor. P@apeasar da perda de



lideranca, permanece entre as melhores cadeiaspdensntos do seu segmento e em geral
se mantém, na lideranca no segmento instituciam&8rasil e em outros mercados regionais.

Nesse sentido, a empresa contribui em uma sérirogacdes ndo somente em termos de
produto, mas principalmente de estratégias e néigowacdo de gestdo de sua cadeia de
suprimentos, sendo certamente uma das cadeias @geawangcou no conceito &M ao
estabelecer um esquema de distribuicdo diretegeadado customizacdo em massa e um grau
tdo avancado de parceria nas terceirizagdes que ggvdchamado de integracdo virtual, em
parceria com aJnysis empresa de servicos de TI. Portanto, permitinghoalto nivel de
coordenacao entre fornecedores e transportadoreectanlos ao sistema de informacgéo da
empresa focajtilizando tecnologias de ultima geragéo.

Destaca-se que a empresa ndo fabrica nenhum conmiponemo alguns dos de seus
concorrentes, dependendo totalmente dos fornecedorgue obriga a desenvolver uma
politica de relacionamento e parcerias fundamesta@daselecdo de aquelas empresas de
ponta na sua especialidade, onde mantém contralesampenho dos seus fornecedores.

Referente a integracdo digital, a empresa foi uas moneiras como modelo de negdcio,

permitindo que seus parceiros clientes e forneesdee sintam dentro da empresa de forma
virtual. Os clientes revisam, configuram e calculpracos, fazem pedidos e acompanham
seus pedidos desde a producédo até o transporgeoes gds venda. O sistema de pedido se
conecta com o proprio sistema de controle da catkeiauprimento, 0 que assegura que o
estoque esteja onde € necessario para o produtpsdsmente fabricado.

A outra estratégia esta relacionada a logisticdistebuicdo, aplicando merger in transit,
onde se unem 0s conceitos d®ss docking com ojust in time utilizando centro de
distribuicdo, omerger centerproximo ao mercado, onde se realiza somentensticado do
produto, que tem a finalidade de envolver a muspfornecedores especializados para
atender a um cliente comum, buscando economiangjte custos em transporte.

Sobre o universo das estratégias utilizadas daades o tratamento customizado, devido a
aplicacdo dgostponemerde montagem, cujo preceito é esperar 0s clieasdm o pedido

e a partir dai transformar os componentes padrdoizam produto acabado customizado,
permitindo que 0s custos se mantenham baixos ctagére aos estoques e transportes,
enquanto que os custos de producdo séo altos |pelvador agregado e a fabricagdo em
peqguenos lotes.

A cadeia tem uma alta velocidade de resposta, gapslos de estoques e o resultado da
manutencado desse ritmo reduz os estoques, opecanda@ltas margens de lucro, além de
elevar o faturamento. A sincronizagao de toda @iaapermite o constante fluxo de dados
atualizados, mitigando o efeito chicote, reduziddasticamente sua necessidade de capital de
giro.

Atualmente o canal de distribuicdo da cadeia derseptos em estudse ampliou no Brasil,
em vista a perda de lideranca no segmento do codsufisico, para uma empresa nacional,
em grande medida, devido a cultura dos clienteswuitores de realizarem suas compras
em lojas eShopping centere o baixo nivel de incluséo digital no Brasil. Allmente a
empresa pretende ampliar esse segmento, buscands marceiros, negociando com
empresas como a Ponto Frio e o Carrefourr, alérmtdeduzir novos produtos para esse
segmento, apesar que nao € o seu principal footedsado.



Também é necessario destacar que o processo dgigacacado da cadeia Dell se processa
em nivel global, em que ela pretende comprar eraprelesenvolvedores de software,
agregando novos servi¢cos aos seus clientes, amplsgu carteira focalizada principalmente
na segmentacéo corporativa, mandendo-se na ligerenctusive no Brasil, onde obtém 80%
de seu faturamento. Agrega-se a reorganizacaaake agperacdes globais, abandonando o
antigo modelo de negdcio por regibes, adotando alelnopor categorias de cliente,
dividindo-se em trés unidades de negdcios voltadgandes cliente corporativos, a clientes
governamentais e a empresas de médio e pequero port

Consideracoes finais

Apresentou-se o estudo de caso de uma cadeia denenfp do setor de computadores,
observando que as cadeias deste setor possuedaele@volutiva muito alta, e que o nivel de
inovagcdo dos produtos esta atrelado as mudancamsége tecnologias, no setor, além de
terem uma capacidade adaptativa grande. Aplicarelseguintes principios e técnicas
gerenciais:

a) Tratamento customizado, com aplicacdo g@ostponementde montagem,
transformando os componentes padronizados em pragdabado customizado,
buscando economia de custos e respondendo a \deied® produtos
personalizados;

b) Aplica-se omerger in transit,onde se unem o0s conceitos a@ess dockingcom o
just in time

c) Um alto nivel de coordenacgédo entre fornecedorearesportadoras conectados ao
sistema de informacéo, utilizando tecnologias tienéalgeracao;

d) A empresa terceiriza totalmente suas fontes dedéomento, dependendo totalmente
dos fornecedores, o que obriga a desenvolver urtiicpode relacionamento e
parcerias fundamentadas na selecdo de aquelas sasipoe ponta na sua
especialidade;

e) A governanca € baseada na coordenacdo e extend@mtas e fornecedores da
empresa;

f) No caso dos clientegles acompanham de forma virtual as diferentesastdps
seus produtos;

g) A cadeiatem uma alta velocidade de resposta, gimdos de estoques ;
h) O incessante lancamento de novos produtos; e
i) Ea cadeia estd em constante processo de recogfigura

O que se conclui que a configuracdo e reconfigoradg cadeias de suprimentos estao
atreladas a implementacdo de estratégias que levemesenvolver atributos de forma
combinada. Cadeias como a Dell e do setor dentlgeral, estdo em constante mudancas
pelo curto ciclo de vida dos produtos, pelo alieehde exigéncia de seus consumidores que
estdo antenados ao desenvolvimento da tecnologitan®o, devem estar alinhadas ao cliente
alvo, a variacdo de demanda e modificacdo na estrdb mercado.
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