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      Capítulo 1




      Introdução ao gerenciamento da cadeia de suprimentos


    




    Neste capítulo iremos apresentar a definição de supply chain management, ou cadeia de suprimentos, e tratar de sua importância tanto para a empresa como para o cliente final. Vamos abordar suas questões fundamentais, tratando de produção, estoque, localização e informação e também do gerenciamento estratégico. Ademais, compreenderemos o objetivo de uma cadeia de suprimentos e a extrema necessidade de planejamento das operações.




    1 Definição de supply chain management




    Para uma melhor definição de supply chain management (SCM), precisamos entender conceitualmente esse termo.




    Em resumo, o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve os elos e processos necessários para a obtenção de recursos.




    De acordo com Chopra e Meindl (2002), a cadeia de suprimentos engloba todos os estágios envolvidos, de forma direta ou indireta, no atendimento de um cliente. Ela traz dinamismo e opera em um fluxo constante de informações, produtos e dinheiro (fundos) entre os diferentes estágios. Cada estágio da cadeia de suprimentos executa diferentes processos e interage com outros estágios da cadeia.




    Em paralelo, Marien (1998 apud NOVAES, 2007) complementa a definição anterior com o conceito adotado pelo Fórum SCM, realizado na Ohio University: “SCM é a integração dos processos industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, serviços e informações que agreguem valor para o cliente”.




    [image: Ícone] NA PRÁTICA 

Para melhor compreensão desse conceito, podemos trazer um exemplo do nosso dia a dia.




      Suponha que você precisa ir a uma reunião amanhã e descobre que sua calça preferida está danificada, de modo que você necessita urgentemente adquirir outra. A supply chain inicia a partir da sua necessidade por essa peça de roupa.




      O próximo elemento da cadeia é a loja em que você irá comprar a roupa; antes, temos a saída do produto do estoque para a prateleira; ainda antes, a saída do fabricante ou do centro de distribuição para esse estoque e o transporte utilizado para a entrega dos produtos ou da matéria-prima até esse fabricante ou distribuidor.




      A loja que está vendendo a calça disponibiliza o produto na prateleira com seu devido preço, e você, ao adquiri-lo, transfere fundos para a loja. Em paralelo, a loja reverte esses fundos para o ponto de venda e para os fornecedores para reabastecimento do estoque.




      

        




        


      


    




    Na figura 1, é possível observar como funciona esse processo e poderemos discutir melhor todo esse processo.




    

      Figura 1 – Fluxo da cadeia de suprimentos de uma calça




      [image: ]



      Fonte: adaptado de Chopra e Meindl (2002).


    




    Podemos identificar, a partir da figura 1, que o real motivo de existir a supply chain é a premissa de atender da melhor forma possível às necessidades do cliente, gerando lucros. Segundo Chopra e Meindl (2002, p. 5):




    

      O termo “cadeia de suprimento” representa produtos ou suprimentos que se deslocam ao longo da seguinte cadeia: fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e clientes. É importante visualizar os fluxos de informações, monetário e de produtos em ambos os sentidos dessa cadeia. O termo também infere que apenas um responsável é envolvido em cada estágio. Na realidade, um fabricante pode receber material de diversos fornecedores e depois abastecer diversos distribuidores. Portanto, a maioria das cadeias de suprimento é, na verdade, composta por redes. Seria mais correto utilizar um termo como “rede de suprimento” para descrever a estrutura da maioria das cadeias de suprimento. (CHOPRA; MEINDL, 2002, p. 5)


    




    [image: Ícone] PARA SABER MAIS 

Para compreender melhor, de forma simples e resumida, o que é supply chain e como ela pode fazer toda a diferença em qualquer tipo de negócio, assista ao vídeo “O que é supply chain? (O que é cadeia de suprimentos?)”, disponível no canal do Blog Abri Minha Empresa, no YouTube.




      

        




        


      


    




    2 Questões fundamentais da gestão da cadeia de suprimentos




    A gestão da cadeia de suprimentos possui um elo em todas as etapas do processo. Esses elos também podem ser chamados de fatores-chave de desempenho. Neste tópico trataremos de forma simples e direta de cada um deles. É importante compreender que o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve o controle dos fluxos entre os estágios da cadeia para maximizar a lucratividade total (CHOPRA; MEINDL, 2002).




    Outro ponto importante a ser abordado serão as dificuldades e os entraves que os gestores enfrentam no projeto, no planejamento e na operação da cadeia de suprimentos.




    Idealmente, quando existe um projeto bem desenvolvido e com gestão de todas as áreas envolvidas, a cadeia de suprimentos atenderá ao cliente final (que é o seu objetivo) da melhor forma possível, no tempo necessário, com o melhor custo ao consumidor e o maior lucro.




    

      Figura 2 – Fatores-chave da cadeia de suprimentos




      [image: ]

    




    1 – Produção




    Quando falamos de produção na cadeia de suprimentos, para conseguirmos obter os parâmetros de forma adequada, não podemos focar apenas na capacidade de produção de uma fábrica e no tempo de execução em si, mas entender o desenvolvimento do projeto como algo maior, unificado e com fluxo de funcionamento de alto desempenho.




    [image: Ícone] PARA PENSAR 

Podemos refletir com um trecho de Ballou (1992, p. 23):




      

        Nenhuma firma de produção ou serviços pode operar sem executar atividades logísticas em algum grau. Portanto, todos que desejam subir na carreira executiva precisam ter alguma compreensão dos problemas logísticos e saber como tratá-los.


      




      Já parou para imaginar como definir uma estratégia de produção eficaz?




      

        




        


      


    




    Perceba que entender a produção dessa forma torna a perspectiva sobre ela simplesmente mais abrangente. Notou que, para uma tomada de decisão sobre a produção, é necessário observar exatamente os demais aspectos envolvidos?




    Agora que entendemos a produção como algo muito maior do que o chão fabril, vamos compreendê-la como um processo sistêmico de entradas (inputs, em inglês), que fazem parte de um processo de transformação e que geram as saídas (outputs, em inglês), as quais podem ser produtos e/ou serviços e resíduos/lixo, conforme apresentado na figura 3.




    

      Figura 3 – Visão sistêmica




      [image: ]



      Fonte: adaptado de Pires (2016).


    




    Segundo Pires (2016), o processo logístico faz parte do sistema produtivo, no qual temos a entrada dos recursos a serem transformados dentro do ciclo de distribuição dos materiais e, por fim, o escoamento das saídas, quando é preciso lidar com outros pontos externos, como o descarte de resíduos ou produtos com defeito, que voltarão ao início do fluxo.




    Nesse processo, temos a cadeia de suprimentos e distribuição, que envolve a aquisição de recursos, o processamento e a chegada ao consumidor, bem como uma série de atividades que ocorrem no interior da empresa e que se conectam.




    2 – Estoque




    De acordo com Chopra e Meindl (2002), o estoque nada mais é do que os produtos acabados, em processamento ou a matéria-prima dentro de uma cadeia de suprimentos. Ele é um fator de extrema importância, pois um nível de estoque adequado poderá atender ao cliente imediatamente, porém, quando muito alto, pode gerar custos extras, sendo, assim, menos eficiente.




    3 – Localização (instalações)




    Chopra e Meindl (2002) definem a localização como o espaço em que o estoque é armazenado, montado ou fabricado, sendo que há dois tipos de instalação: onde o produto está sendo produzido e onde está sendo armazenado. A definição dos locais de instalação influencia diretamente a cadeia de suprimentos.




    A localização deve ser analisada para facilitar tanto a aquisição de insumos quanto a distribuição e movimentação de produtos acabados. Essa decisão terá ligação direta com a eficiência e a responsividade da firma.




    4 – Transporte




    O transporte é o conector da cadeia de suprimentos. Ele será responsável pela movimentação do estoque de um ponto a outro. O transporte pode ser único ou multimodal (combinação de dois ou mais modais). Por exemplo: aéreo com rodoviário, ou marítimo com ferroviário, e assim por diante.




    Na figura 4, temos uma representação da participação do transporte na cadeia de suprimentos.




    

      Figura 4 – Transporte




      [image: ]



      Fonte: adaptado de Novaes (2007).


    




    No Brasil, o modal de transporte mais utilizado é o rodoviário, a despeito da necessidade de uma manutenção mais adequada de sua infraestrutura, que infelizmente possui baixa qualidade, elevando os custos de frete.




    Na figura 5, é apresentado um esquema que representa a distribuição do sistema logístico brasileiro.




    

      Gráfico 1 – Distribuição do sistema logístico brasileiro




      [image: ]



      Fonte: adaptado de EPL (2016).


    




    Mesmo que atualmente o Brasil tenha maior investimento aplicado no modal rodoviário e ainda assim ele não tenha o valor mais baixo do mercado, devemos sempre analisar a necessidade da empresa e do cliente para a definição do transporte.




    De acordo com Ballou (1992), as características dos produtos a serem transportados, bem como os prazos e as necessidades do consumidor, ditam quais são os modais mais apropriados para a movimentação de cada carga em questão.




    [image: Ícone] NA PRÁTICA 

Vamos tratar de uma situação comum e entender variações para a melhor decisão de transporte.




      Uma empresa possui um pedido com prazo de entrega de 30 dias. Essa mesma empresa possui contrato com fornecedores na China e nos Estados Unidos. O valor de venda do fornecedor da China é de US$ 75.000,00 e gerará uma redução de 25% no valor de compra do produto em comparação com o preço dos Estados Unidos: US$ 100.000,00.




      Nesse momento precisamos analisar os cenários de prazo de entrega e custo de transporte, lembrando que ambos os fornecedores possuem os produtos a pronta entrega.




      Para estimativa de frete, nos baseamos em uma mercadoria com peso bruto de 800 kg e 3,3750 CBM.




      

        Tabela 1 – Estimativa de custos e prazos de cada operação



        

          



          



          



          

        



        

          

            	

              Embarque China – valores em USD

            

          




          

            	

              Etapas do processo

            



            	

              Aéreo

            



            	

              Seair – marítimo + aéreo (multimodal)

            



            	

              Marítimo

            

          


        



        

          

            	

              Transit time (tempo do transporte internacional)

            



            	

              12 dias

            



            	

              26 dias

            



            	

              35 dias

            

          




          

            	

              Frete internacional

            



            	

              $ 10.000,00

            



            	

              $ 6.000,00

            



            	

              $ 500,00

            

          




          

            	

              Custo de taxas de destino

            



            	

              $ 200,00

            



            	

              $ 300,00

            



            	

              $ 600,00

            

          




          

            	

              Valor de armazenagem

            



            	

              $ 600,00

            



            	

              $ 600,00

            



            	

              $ 3.000,00

            

          




          

            	

              Frete rodoviário brasileiro

            



            	

              $ 400,00

            



            	

              $ 390,00

            



            	

              $ 400,00

            

          




          

            	

              Total

            



            	

              $ 11.200,00

            



            	

              $ 7.290,00

            



            	

              $ 4.500,00

            

          


        

      




      

        

          



          



          



          

        



        

          

            	

              Embarque Estados Unidos – valores em USD

            

          




          

            	

              Etapas do processo

            



            	

              Aéreo

            



            	

              Seair – marítimo + aéreo (multimodal)

            



            	

              Marítimo

            

          


        



        

          

            	

              Transit time (tempo do transporte internacional)

            



            	

              3 dias

            



            	

              Não se aplica

            



            	

              20 dias

            

          




          

            	

              Frete internacional

            



            	

              $ 2.000,00

            



            	

              $ –

            



            	

              $ 250,00

            

          




          

            	

              Custo de taxas de destino

            



            	

              $ 200,00

            



            	

              $ –

            



            	

              $ 600,00

            

          




          

            	

              Valor de armazenagem

            



            	

              $ 600,00

            



            	

              $ –

            



            	

              $ 3.000,00

            

          




          

            	

              Frete rodoviário brasileiro

            



            	

              $ 400,00

            



            	

              $ –

            



            	

              $ 400,00

            

          




          

            	

              Total

            



            	

              $ 3.200,00

            



            	

              $ –

            



            	

              $ 4.250,00

            

          


        

      




      Quando iniciamos o estudo de valor logístico e prazo para chegada no Brasil, com a disponibilização na fábrica, podemos identificar alguns pontos importantes.




      A diferença do valor do produto do fornecedor chinês foi de US$ 25.000,00, um número bem significativo. Porém, podemos observar, nos custos logísticos, que, primeiramente, não há tempo hábil para utilizarmos o transporte marítimo, assim, ele já será descartado. Ainda observando o embarque da China, temos mais duas opções: embarque aéreo ou multimodal. No caso do embarque multimodal, o prazo ficará extremamente apertado, pois temos que considerar que, após a chegada da mercadoria, ainda haverá os processos de entrada no estoque do fornecedor e de emissão de documentos fiscais de venda, para somente depois haver a entrega ao cliente. Portanto, importando do fornecedor chinês, a melhor opção para atender ao prazo do cliente com folga e não correr o risco de ter possíveis atrasos é o embarque aéreo, embora o valor seja muito mais elevado do que o das outras duas opções.




      Quando partimos para a análise do fornecedor dos Estados Unidos, notamos que o valor dos custos e prazos são muito mais baixos e convidativos, mas ainda assim a diferença de US$ 25.000,00 do fornecedor chinês resulta em maior vantagem.




      Valor da mercadoria chinesa + despesas de transporte aéreo: US$ 86.200,00




      Valor da mercadoria norte-americana + despesas de transporte aéreo: US$ 103.200,00




      

        




        


      


    




    5 – Informação




    A informação é a parte mais importante da cadeia de suprimentos. É a partir dela que a gestão acontece e se desenvolve de maneira mais clara e precisa. Uma falha na comunicação pode gerar grandes prejuízos para a empresa. Para Chopra e Meindl (2002), a informação se define da seguinte forma:




    

      Consiste em dados ou análises a respeito de estoque, transporte, instalações e clientes, que fazem parte da cadeia de suprimento. A informação é potencialmente o maior fator-chave de desempenho da cadeia de suprimento, pois afeta diretamente cada um dos demais fatores-chave. A informação propicia ao gerenciamento a oportunidade de tornar as cadeias de suprimento mais responsivas e eficientes. (CHOPRA; MEINDL, 2002, p. 50)


    




    Quando uma empresa obtém informação de demanda, nível de estoque, tempo de produção, etc., ela poderá se programar em toda a cadeia de suprimentos, negociando com fornecedores de matéria-prima, transportadores, armazéns terceirizados, entre outras bases necessárias, e assim terá maior assertividade nas tomadas de decisão, reduzindo custos e atendendo a todos os prazos.




    Atualmente existem diversos softwares de controle e disponibilização de informação que auxiliam toda a cadeia de suprimentos. Nos próximos capítulos, abordaremos de maneira mais detalhada as tecnologias dos sistemas de informação.




    3 Objetivo da cadeia de suprimentos




    O grande objetivo da cadeia de suprimentos é o lucro gerado no processo. Quando falamos sobre lucro, não é considerado apenas o custo final do produto ao consumidor final, e sim a subtração entre o valor total da operação dentro da cadeia de suprimentos e o valor total de venda.




    Quanto mais bem planejada a operação, maior será a eficiência e maior será o lucro para a empresa, levando ao sucesso e ao alcance dos objetivos.




    De acordo com Chopra e Meindl (2002), o objetivo de toda cadeia de suprimentos é maximizar o valor global gerado, e seu sucesso deve ser mensurado em termos de lucratividade na cadeia inteira, e não em um estágio isolado.




    Quando demos o exemplo do cliente que precisava de uma calça, você pôde notar que o cliente é o objetivo a ser alcançado e a única fonte de receita real. Ao analisarmos esse exemplo, notamos que esse cliente é o único com fluxo de caixa positivo; os demais custos são pagos com parte da receita gerada por esse mesmo cliente.




    Chopra e Meindl (2002) explicam a importância do gerenciamento adequado desses fluxos:




    

      Essa transferência de caixa aumenta os custos da cadeia de suprimento. Todos os fluxos de informação, produtos e fundos geram custos dentro da cadeia. Portanto, o gerenciamento adequado desses fluxos é a chave para o sucesso da cadeia de suprimento. O gerenciamento da cadeia de suprimento envolve o controle dos fluxos entre os estágios da cadeia para maximizar a lucratividade total. (CHOPRA; MEINDL, 2002, p. 6)


    




    [image: Ícone] PARA SABER MAIS 

Para se aprofundar nos objetivos da cadeia de suprimentos, leia o artigo de Rhebeka Santos sobre o case da Dell Computers, intitulado “Cadeia de suprimentos voltada para o cliente: um estudo de caso da Dell Inc.”.




      

        




        


      


    




    Toda e qualquer estratégia de supply chain relaciona-se aos cinco elos mencionados neste capítulo, não apresentando um fim, e sim um constante fluxo que necessita de análise e planejamento.




    4 Planejamento da cadeia de suprimentos




    Para que possa ser executado o melhor planejamento da cadeia de suprimentos, inicialmente são elaborados e discutidos os principais pontos do projeto a ser desenvolvido; posteriormente, foca-se nos fatores-chaves relacionados ao planejamento estratégico.




    Chopra e Meindl (2002) definem a fase de planejamento da seguinte forma:




    

      Como resultado dessa fase de planejamento, as empresas definem um conjunto de políticas operacionais que lideram as operações de curto prazo. Para as decisões tomadas durante essa fase, a configuração da cadeia de suprimento, determinada na fase estratégica, é fixa. Essa configuração estabelece restrições dentro das quais cada planejamento deve ser realizado. As empresas iniciam a fase de planejamento com uma previsão de demanda para o ano seguinte (ou um período de execução semelhante) em diferentes mercados. O planejamento inclui decisões sobre quais mercados deverão ser supridos e de que locais, sobre a construção dos estoques, a terceirização da fabricação, as políticas de reabastecimento e estocagem a serem seguidas, as políticas que serão desempenhadas em relação a locais de reserva, no caso de incapacidade de atender a um pedido, e a periodicidade e dimensão das campanhas de marketing. (CHOPRA; MEINDL, 2002, p. 7)
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