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Resumo

O objetivo deste artigo é salientar sobre algursmantos referentes a gestdo da cadeia de suprisieAto
metodologia centra-se na revisao bibliografica derhtura pertinente ao assunto e de um estudccade de
uma empresa textil com dados secundarios. Por saaosdelineamento da pesquisa é de carater qtiabta
onde se descreve aspectos da rede, da governatzg#gcnologia da informagéo, e de algunss processss
resultados séo referentes ao conhecimento realadiorao comportamento de uma cadeia de suprimentos.
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1 Introducéo

O mundo dos negécios esta interconectado e magsdegendente, ocorrendo grande
turbuléncias e mudancas inesperadas o0 que obrigamasesas agirem de forma A&gil,
colaborativa e adaptativa, configuradas em formaatkeia ou redes de suprimentos com a
finalidade de garantir a sobrevivéncia e manter sugtentabilidade. A globalizacdo e a
inovacao tecnologica na suas diversas acepcdesgass t@m sido as principais “[...] forcas
que geraram [0] novo nivel de fragilidade imbricadea economia mundial’
(KOTLER,CASLIONE,2009). E a alternativa para enfeenum ambiente altamente
competitivo e dinamico, obriga a gestdo de cadeiauprimentos ser uma ferramenta vital,
apesar dos conflitos de interesse que possamreqite as empresas membros.

Nesse sentido, a gestdo da cadeia de suprimentasénjunto de abordagens utilizadas para
integrar e sincronizar eficientemente seus padidigs para que mercadorias e servigos sejam
produzidos, distribuidos e consumidos na quantidqdalidade, localizacdo e tempo certos
de forma a minimizar os custos globais dos sisteznanesmo tempo em que atingem o nivel
de servico desejado (SIMCHI-LEVI ET AL, 2003).

O presente trabalho apresenta um estudo de casondeempresa global, lider no seu
segmento, o setor textil. Ressalta-se a importahzigema proposto, uma vez que enfatiza
conceitos importantes, despertando o interesseuadidade em conhecer e aprofundar as
novas formas de combinacdo de gestdo organizacibeah como sua permanéncia no
mercado, assim como as estratégias que se utipzaao monitoramento de tais atividades
em prol de uma maior participacdo em mercados eisl{CHISTOPHER, 1997) e cuja

importande abordagem do assunto € fundamental, vemaque a competitividade do

respectivo setor da empresa estudada tem um nésebsdilacdo consideravel, e uma
irregularidade na demanda, o que tornam sua gestéta mais complexa.

2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos se define como um sistemaldres (PORTER, 1996; NOVAES,
2001) formado por um conjunto de empresas inteatadas entre si desde o ponto de



fornecimento até o ponto de consum e é coordena@dnTente por uma empresa gestora ou
focal com o objetivo de criar valor para seus ¢tésrconsumidores em forma de produtos e
servicos. E uma rede complexa de instalacdes eniaeges com objetivos distintos e
conflitantes (SIMCHI-LEVI et al, 2003), mas com fdiamentos que devem harmonizar as
relacdes entre si.

Em geral, a estratégia da empresa focal ou querdgasa marca do produto, € coordenar e
gerenciar varia cadeias de suprimentos, simultaee@nconfiguradas segundo aos produtos
e a segmentacdo do mercado que atendem. Dado exeraplo as Empresas Zara, H&M,
Mango, consideradas como as mais rentaveis da &(kdk, 2004), mostram que empresas
inteligentes agem, criando processos ageis, imeotados em todos os elos da cadeia, desde
a conexdo com o mercado, 0 processo de criacAcsena®vimento de produtos até a
disponibilizacdo destes aos seus clientes consmesidComecando com a configuracdo que
€ a base de funcionamento e entrada para outrasi&snie decisdes de qualquer natureza e
nivel de uma cadeia de suprimentos, assim conrooatementos que se pretende abordar
nestre trabalho.

Em face ao anteriormente exposto, a gestdo daacadesuprimentos é um conjunto de
abordagens utilizadas para integrar e sincroniieieetemente seus participantes para que
mercadorias e servicos sejam produzidos, distriizuié consumidos na quantidade,
qualidade, localizac&o e tempo certos de formanammzar os custos globais dos sistemas ao
mesmo tempo em que atingem o nivel de servicoatks€¢SIMCHI-LEVI ET AL, 2003).

Entretanto, alguns conceitos serdo discutidos esgadundamentais na gestdo da cadeia de
suprimentos, entre eles o0s conceitos de mercaédg, logistica, meios utilizados para
gerencia-la. No caso do mercado se observa quermuabentantemente suas estruturas sob a
influéncia de produtos; necessidades de clientpeatativas de servicos; mudangas de
localizac&o geograficas, entre diversos fatoreseampo, da Dell entre outras empresas que
esta em uma profunda recongufiguracdo de sua caukiaatualidade. Os produtos
experimentam grandes mudancas como a proliferagéduedo do seu ciclo de vida, além da
internacionalizacao crescente dos mercados, oloiigas empresas a adaptarem constantemte
suas cadeias, ou areas funcionais. Os clientas ficais sofisticados e exigentes, a demanda
se torna variavel, e turbuléncias e riscos podsmper cadeias de suprimentos (LEE, 2004).

A rede da cadeia de suprimentos é formada pelasesaypparticipantes, além das relagdes ou
vinculos estabelecidos entre elas. E se identifiismacomponentes chaves para a configuracao
da rede: (1) integrantes; (2) dimensdes estrut@wai(8) os diferentes tipos de relacées ou
vinculos dos processos que estabelecem atraveesi@aogda cadeia de suprimentos que
permite ser atravessada pelo fluxo de criacéo lbe para o cliente final.

No obstante, as principais areas que atravessamas fde negoécios sédo: marketing e vendas,
financa, logistica, producéo, desenvolvimento @elgios e fornecedores, em que sua gestéao
utiliza-se de determinados meios, como a governantgcnologia de informacéo, a relacdes

e a dindmica de funcionamento.

Analisando os principais meios, primeiramente sajppgernanca, Gasparetto (2003), de
modo geral, expbe que se trata sobre “assuntosvoslaao poder de controle e direcao,
coordenando as diferentes atividades econ6micagitanor da cadeia de suprimentos. E se
define em termos de hierarquia, lideranca, colaj@mr& cooperacao, estabelecendo o grau de
hierarquizacdo das estruturas de decisdo das nagédes.



A tecnologia de informacao se refere ao conjuntca®ponente formados de hardware e
software que desempenham tarefas de captagcdo, earamagnto, processamento e
transmissao de informacgao (CRUZ, 1998), desenvwaivg@apel fundamental ao sincronizar e
integrar os sistemas, estruturas e membros, agiti@aeessos e o fluxo fisico, garantindo
economia de tempo e de custos, assim como permigimdmunicacdo em tempo real para os
tomadores de decisédo agirem com prontidao, exstingue se chama de governaca de TI.

Outro elemento concerne ao relacionamento entremembros significando a propia
existéncia da cadeia de suprimentos com o propdsit@umentar a competitividade diante
de seus concorrentes, onde 0 comportamento compemitre seus membros diminui 0s
riscos e aprimora consideravelmente a eficiéncia tod@o o processo de negdcio
(BOWERSOX ET AL 2001), assim como o compartilhamento das infornrme8&atégicas,
o planejamento conjunto e a eliminacéo do trabdlipo e inatil (HAMMER, 2002).

Se sobreentende que os fatores que aumentam abildsde de sucesso dos
relacionamentos, por exemplo, do lado do varegéia alto nivel de cooperacdo, metas e
objetivos semelhantes, comunicacao clara, apoialtdagerencia controle de estoque entre
outras. E do lado do fabricante, o compartilhamesdoinformacdo, reconhecimento de
vantagens mdatuas, implementacdo controlada, fagfat conjunta, comprometimento e
dedicacéo de recursos e realizagcdo das vantag@WHKERSOX ET AL, 2001), sendo que o
mesmo ocorre quando a cadeia € verticalizada, pendo a obtencdo de ritmo,
funcionamento dinamico e sincronizado. Em resum@pomoramento da gestdo sobre
cadeias de suprimentos € fundamental quando seeterapn mercados altamente dinamico
como é 0 caso da empresa que se apresentararaiagab.

3 Estudo de caso

A empresa escolhida € um estudo de caso classicOARA, apresentando uma alta
velocidade evolutiva, atrelando a criacdo e inavagos seus produtos, como o principal
eixo da sua cadeia. O mercado na atualidade élyplitm, ha uma certa previsibilidade de
uns segmentos de mercado e de produtos. A ZARAresalo grupo Inditex, localizado em
La Corufia, com lojas espalhadas nos quatro cantptadeta, exerce um forte controle sobre
todas as etapas dos seus processos, além de abampanvariacdes e pertubacbes que
surgem internamente, assim como as do mercado.

Por isso, quanto a gorvernanca, o forte contrelenda a cadeia permite uma resposta rapida,
com um tempo de atravessamento de menos de 15ld&me a etapa de criagdo até a chegada
do produto ao cliente final. Existe, também, uro alivel de coordenacédo entre fornecedores
e transportadoras conectados ao sistema de infaonagilizando tecnologias de ultima
geracdo. A cadeia Zara € verticalizada, na maidoa seus processos desde a criacao,
producéo, distribucdo e pontos de venda, apesahguan certo grau de terceirizagdo de
algumas atividades no processo de fabricacdo qdes@gtira mais adiante, o que estabelece

um ritmo rapido e sincronizado (FERDOWS ET ALL, 200

Esse nivel de controle permite definir um ritmoidape com certa previsibilidade que se
assemelha ao “tempakt’ da Toyota para a montagem ou a “velocidade deqgast do
sistema de compras, producao e distribuicaDela A manutencéo desse ritmo estrito reduz
0S estoques, opera com altas margens de lucrova elefaturamento. E o0 incessante
lancamento de novas pecas em pequenas quantidaiiesas custos em geral associados a
falta de estoque.



Quanto a tecnologia da informacéo, fortes investiogesao realizados em TI, eliminando as
distancia em que se encontram clientes e forneesdorcolaboradores. A empresa funciona
em tempo real com um excelente gerenciamento deitlllizando codigo de barras que
permite 0 monitoramento de toda peca em montagenoragp das diversas etapas do
processo de producao (incluindo a costura, em ¢gtalpor terceiros), distribuicdo e entrega
as lojas, onde comeca o ciclo de comunicacéo. iBceogsizacdo de toda a cadeia permite o
constante fluxo de dados atualizados, mitiga otefehicote devido a alta capacidade
responsiva, o que reduz a necessidade de capigaiode

Estabelece-se a troca constante de informa¢cdes emisumidores e gerentes de loja, entre
gerentes de loja, especialistas de mercado eststilientre estilistas e equipe de producéo,
entre compradores e terceirizadas, entre gerentdsmbsito e distribuidores, oferecendo um
excelente sistema facilitador para coordenar eceker governanca por parte da empresa. Por
exemplo, para acompanhar as tendéncias da modaodssimidores sé&o orientados pelo
sistema eletronico de dados que revela os fluxgsatiutos vendidos diretamente das lojas, a
EPOS — Eletronic Point of Sale

Em relacdo ao mercados, clientes e produtos, a esmpé focada em satisfazer as
necessidades do cliente, abastecendo suas lojas, wkres por semana com roupas
personalizadas, apoiada pela uma equipe de criamdectada com o mercado atraveés de
sensores (pessoas que acompanham ao consumidohagping center, boates, bares,
escolas,etc) e conectada com a producéo.

Quanto a marketing e ponto de venda, todo seu tiragkesta nas proprias lojas se instalando
nos melhores lugares da cidade. O ritmo de colocdga produtos é rapido, chegando com
etiqueta e preco, colocados no centro de dist@ougco o0 manuseio é feito com qualidade. Os
produtos costumam chegar ao mercado antes dasegrgnfies e com precos mais baratos.

“Os pedidos chegam as lojas européias em 24 Hojas,americanas em 48 horas e lojas do
Japdo em 72 horas. O ritmo preciso inicia nas jagjue existe uma rigida programacao de
pedidos com dias e horarios determinados e o0s oPraao estritamente observados”
(FERDOWS ET ALL, 2004).

Quanto ao desenvolvimento de produtos, se opera t@&@s familias de produtos de forma
paralelas, mas operacionalmente distintas. Cadapossui equipe prépria de criagdo que
estdo alinhadas com o gosto do cliente consumadompanhando de cerca as tendéncias da
moda, além de acompanhar a variacdo da demandpombss de vendas. E os estilistas
produzem cerca de 40 mil criacées por ano, das diamil sdo escolhidas para producao.
Ha grande troca de informacgdes entre todos na tieharoducao, incluindo os estilistas como
ja foi comentado.

Quanto a manufatura, a empresa tem grande paseudarocesso de producéo verticalizado e
automatizado, principalmente quando dedicado ass ssgmentos de maior rentabilidade da
producao e volatibilidadeA fabrica da empresa produz quase a metade dagéodotal,
terceirizando apenas as pecgas e as atividades nmoplexas, mantendo ociosa a
capacidade de forma intencional, produzindo eidistrdo em lotes pequenos (FERDOWS
ET ALL, 2004) e a flexibilidade do sistema permiigar com as alteracdes de demanda,
mantendo-se a producédo abaixo da expectativa docad@ro que permite maior velocidade
do giro de estoque. As fabricas possuem um sistereain Timee as especificacfes das
pecas sao transmitidas diretamente as maquinasrtéeec a outros sistemas pertinentes na
fabrica, tudo esta interconectado.



As operacdes que acarretam em economia de esoat®@ tingimento, corte, etiguetagem e

embalagem) sdo conduzidas pela prépria empresaest@nte das roupas é produzido em
“rapida resposta”, nas fabricas altamente autorddiz e por pequenos grupos terceirizados.
Os tecidos permanecem também em estado “cru” (s&gimentos ou estampas), o que

possibilita a aplicacdo de conceito de customizagzdoetardamento da producdo onde se
refere ao ponto de desacoplamento entre a padgdinizaa customizacao dos produtos.

Quanto a terceirizagdo na manufatura, inclui-spastade acabamento, por uma rede de
pequenas empresas e ateliés subcontratadas proginmsalidade fabril e cada uma é
especializada em um processo de producdo espeqfica cada tipo de traje. Em
contrapartida, esses subcontratados recebem otsupecessario nas areas tecnologica,
financeira e logistica para alcancarem as rigidetaisnde tempo e qualidade, o que estabelece
a relacao de governanca.

Em relacéo a logistica praticamente € verticalizpdatencente ao proprio grupo 0s centros
de distribuicdo onde a cadeia de suprimento camsdgtribuir os produtos um dia depois do
pedido ter sido feito pelas lojas da Europa, e di@s depois no caso das unidades da Asia e
do continente americano (Brasil incluso) como ja rfeencionado. Se utiliza transporte
terrestre em territ0rios europeus e via aérea @au@Utros continentes, buscando prontidao e
velocidade para atender aos clientes 0 que geia assa resposta rapida por parte do
sistema independentemente dos custos.

Todos os produtos acabados passam pelo centrostibulcdo da empresa, que despacha
aproximadamente 2,5 milhdes de itens por semanaggsando em media 300 mil itens de
estoque $KU, de stock-keeping unitgm meédia por ano. (Cada peca — 5 ou seis op¢des de
cores em cinco a sete tamanhos) (FERDOWS ET ALQ4P20

Conclui-se que a ZARA € uma cadeias mais dinanmecdgerenciadas no setor téxtil e no
mercado onde compete, aplicando diferente concdiogestdo de cadeia de suprimentos,
dando um diferencial quanto a sua visédo de genexecito de negocios.

4 Consideracbes Finais

Nestre trabalho se discutiu sobre alguns elemamtosssarios para a gestdo de cadeias de
suprimentos que necessita de uma estrutura gengaa que se cumpra sua fungéo,
resultante da composicao de trés elementos: agooa¢do, os processos de negodcios, 0S
componentes de gestdo. Se analisou sobre goverreatecnologia de informacéo e algumas
areas da cadeia de suprimentos

Apresentou se o0 estudo de caso classico de unegacdd setor textil, observando que o
mercado é altamente volatil, entretanto, parte eles produtos sao previsiveis. Tratou-se
também de diferentes elementos em base aos canepitesentados de forma genérica, tais
como:

a) Governaca, com alto nivel de coordenacdo entreef@dores e transportadoras
conectados ao sistema de informacéo, utilizandwtegias de ultima geracao;

b) Fortes investimentos em TI, eliminando as distamcaque se encontram clientes e
fornecedores e colaboradores, a empresa funciondeempo real com um excelente
gerenciamento de TI, colaborando com a sincroazda cadeia;



c) Existéncia de equipes de criacdo alinhadas com peceativa e desejo do cliente
consumidor, acompanhando de cerca as tendénciasoda, além de acompanhar a
variacdo da demanda nos pontos de vendas, sendodifen@nciacdo importante da
ZARA,;

d) A empresa tem grande parte do seu processo degdmderticalizado, principalmente
quando dedicado aos seus segmentos de maior fielstddida producdo e mais volatil,
logistica de distribuicdo e seus pontos de verafdgando-se conceitos de posponement
e customizagéo;

e) A cadeia tem um ritmo rapido, mais previsivel qeenpte reduzir os estoques, operar
com altas margens de lucro e elevar o faturamemogue o incessante lancamento de
novos produtos em pequenas quantidades reduz tws @m geral associados a falta de
estoque.

Por tanto, se apresenta uma cadeia altamente \edaptativa que consegue atender aos
diferentes segmentos de seu mercado, configuran@ogosicionando-se como uma cadeia
hibrida e altamente competitiva.

Referéncias

BOWERSOX, D. J.,CLOSS, D.J. Logistica Empresaf@aProcesso de Integracdo da Cadeia
de Suprimento. Séo Paulo: Atlas, 2001.

CHRISTOPHER, M. Logistica e Gerenciamento da Cadei&uprimento- Estratégia para
Reducdo de Custo e Melhoria dos Servigcos. TraduE&ancisco M. Leite. Sdo Paulo:
Pioneira, 1997. Traduc¢ao de: logistics and suppyncmanagement.

CRUZ,T. Sistema de Informacfes Gerenciais: Tech@log Informacdo e a Empresa do
Século XXI. Sdo Paulo, Atlas, 1998.

FERDOWS, K; LEWIS M.A; MACHUCA,J.A.D. Cadeia rapide gatilho.Havard Business
Review Sao Paulo, p.88-94, Novembro, 2004

FISHER, M. L. What is the right supply chain forygroduct? Harvard Business Review, p.
105-116, Mar./Apr. 1997.

GASPARETTO, V. Uma Sistémica de Avaliacdo de Desmhp de Cadeias de
Suprimentos. Florianépolis: UFSC, 2003. 248 f. TéBmutorado em Engenharia de
Producado) — Programa de Pds-Graduacdo em EngeneaReoducdo, Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis.

HAMMER, M. A Empresa Super-eficiente. Revidixamé Havard Business RevievBao
Paulo, p.8-19, Maio, 2002

KOTLER, P.; CASLIONE, J.A Vencer no caos: Licoesglou de administracdo e marketing
para uma gestao eficaz em tempos de turbulénmaddrklaneiro: Elsevier, 2009.

LEE, H. L. Cadeias de suprimentos do século XXl&adle suprimentos triplo A. Havard
Business Review, p.74-84, outubro, 2004.

NOVAES, A. G. Logistica e gerenciamento da cadesaddstribuicdo. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

PORTER, M. "What is strategy?” . Harvard Businessiew, Vol. 74 No.6, pp.61-78, 1996.



SIMCHI- LEVI, D.;KAMINSKY,P.; SIMCHI- LEVI,E. Cadeas de suprimentos: projeto e
gestdo- Conceitos. Estratégias e estudo de cagus. Aegre: Bookman, 2003. traducédo de
Marcelo klippel.



