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CADEIAS DE SUPRIMENTOS AGEIS
Quais sdo suas caracteristicas e atributos?

(artigo originalmente publicado na revista Mundo Logistica, no. 50, ano IX, jan e fev de 2016)
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A crescente dinamica do mercado, onde ciclos de vida dos produtos sao reduzidos a cada
langamento, os clientes esperam ser melhor compreendidos e atendidos nas suas
diferentes necessidades; as oportunidades de negdcio se fracionam; e a velocidade de
resposta passou a ser critério ganhador de pedidos; tém forcado muitas cadeias de
suprimentos a adotarem a estratégia da agilidade. Este artigo propde a estratégia da
Agilidade como a mais adequada para Cadeias de Suprimentos nestas circunstancias e

busca definir e apresentar os atributos que a caracterizam.

Introdugao

Muito tem sido escrito sobre a crescente dinamica do mercado e do ambiente empresarial,
onde os ciclos de vida dos produtos sdo reduzidos a cada lancamento; os clientes esperam
ser melhor compreendidos e atendidos nas suas diferentes necessidades; as oportunidades
de negdcio se fracionam; e a velocidade de resposta ganhou carater de critério ganhador de

pedido.

Ao mesmo tempo, com a concentragdo das empresas nas suas competéncias essenciais

(core competences) e a transferéncia para terceiros das demais atividades - antes




—

CONSULTORIA
SOLUGOES
CAPACITAGAO

OPERACOES, LOGISTICA E SUPPLY CHAIN www.excentconsultoria.com.br

executadas internamente - aumentou o nimero de elos nas cadeias de suprimentos. A
concentracdo das empresas em suas competéncias principais tem a vantagem de focalizar os
esforcos em um numero limitado e gerenciavel de tarefas, permitindo que essas empresas
tornem-se gradativamente mais competentes (HARLAND; LAMMING; COUSINS, 1999); além
de transformar custos fixos em varidveis e de transferir para organiza¢des especializadas as
fungdes que nao sdo seu foco principal. Porém, também existem desvantagens, ja que a
coordenacgdo de todas as etapas envolvidas na fabricagdo e distribuicdo de um produto,
quando realizadas por diversas empresas diferentes, agrega maior complexidade ao

processo de gestdo da cadeia de valor.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem se consolidado no ambiente empresarial e
académico, como um modelo competitivo interorganizacional capaz de efetivamente extrair
de um ambiente complexo, resultados superiores para o cliente e para as organiza¢des
integrantes da cadeia. A necessidade de desenvolver praticas mais apropriadas para
cendrios mais volateis e exigentes em termos de prazo e inovacdo demandou o
desenvolvimento da estratégia de agilidade nas cadeias de suprimentos, ou Cadeias de

Suprimento Ageis.

No entanto, a complexidade ainda maior do ambiente enfrentado pelas Cadeias de
Suprimento Ageis, exige o desenvolvimento de condi¢des para que as mesmas logrem éxito
na compreensdo e resposta a demanda, enquanto as bases de fornecimento também

tendem a ser mais exigidas e carregadas de incertezas.

Considerando o cenéario no qual a estratégia Agil é recomendavel, encontram-se lacunas no
entendimento empresarial e académico sobre o qué efetivamente caracteriza uma Cadeia
de Suprimentos Agil e como estrutura-las. A Agilidade como estratégia para Cadeias de
Suprimentos e Empresas, ndo tem sido plenamente compreendida, caracterizada e adotada;
fatos agravados pela falta de entendimento estratégico de muitos gestores, quanto ao

cendrio competitivo da sua organizagdo, bem como dos trade-offs envolvidos.

Este artigo se propde a identificar - de maneira clara e fortemente embasada pela literatura
— guais os atributos que viabilizam a estratégia da Agilidade em uma cadeia de suprimentos.
Adocdo destes atributos de forma ampla, profunda e consistentes, deve ser perseguida por

estrategistas e gestores, cujas empresas atuam em cenadrios, onde a Agilidade é a forma

mais correta e com maior potencial competitivo.
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Primeiramente, sera feito um breve registro de parte do que foi levantado através de
pesquisa bibliografica, com intuito apresentar conceitos e criar um pano de fundo para uma
melhor compreensao sobre Agilidade. Na secdo seguinte, serdo apresentados e descritos os
atributos das Cadeias Ageis, por fim, faz-se um breve paralelo da ado¢do da Agilidade nas

cadeias de Fast Fashion.

1. Agilidade como Estratégia de Cadeia de Suprimentos

Inicialmente, deve-se registrar, que ndo existe uma Unica classificacdo de estratégias de
cadeias de suprimentos (DAGNE e KRISHNANAND, 2014, p. 2289-2297), desta forma,
conforme revisdo da literatura pode-se identificar quatro grandes tendéncias de
entendimento, cada uma com seus respectivos critérios para prescrever a adog¢dao de
determinada estratégia. Listam-se abaixo, as referidas tendéncias com a denominac¢do das

Cadeias de Suprimentos, conforme a nomenclatura de cada estratégia:

1. Eficientes ou Responsivas;

2. Enxutas (Lean) ou Ageis, permitindo ainda uma abordagem mista denominada
Leagile;

3. Eficientes, Responsivas, de Risco Compartilhado e Ageis;

4, Puxadas (Pull) ou Empurradas (Push).

Apesar dos beneficios claros de estabelecer uma estratégia determinante para a cadeia de
suprimentos, notadamente como elemento de alinhamento de esforgos e praticas, deve-se
verificar a existéncia de grupos de produtos ou Unidades de Negdcios com caracteristicas
tdo distintas, que meregcam estratégias independentes. Dagne e Krishnanand (2014, p.
2289) ressaltam que a definicdo da estratégia mais adequada dependera de diversos fatores,
destacando: a incerteza no fornecimento, a incerteza da demanda, o ciclo de vida do

produto e as estratégias de manufatura como fatores criticos.

Assim como existem quatro grupos de estratégias com maior relevancia na literatura
académica, identifica-se que os autores langam mao de distintos critérios para a proposi¢do

das estratégias, sendo que estes critérios foram organizados por Voltolini (2010) e

sinteticamente representados no Quadro 1.
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Critério para Taxonomia Classificagao Sugerida Autores

Foco do processo Eficiente; Responsivo Fisher (1997)

Tipo de produto Funcional; Inovador Fisher (1997); Lee (2002)

Momento de diferenciacdo do | No irn’cio do processo; Strader, Lin, Shaw (1999)

produto No final do processo

Variedade de produtos Pequeno, Médio, Grande Strader, Lin, Shaw (1999)

Ciclo de Vida do produto Anos; Meses a anos; Semanas a Strader, Lin, Shaw (1999)
Meses

Estabilidade do processo Estavel; Em desenvolvimento Lee (2002)

Demanda Previsivel; Imprevisivel Christopher, Peck, Towill (2006)

Tempo de reabastecimento Curto; Longo Christopher, Peck, Towill (2006)

Quadro 1 - Critérios utilizados para definir estratégias de cadeias de suprimentos

Existe praticamente um consenso na literatura, de que a estratégia da Agilidade é utilizada
nos cenarios mais complexos e que as dificuldades enfrentadas por estas cadeias de
suprimentos acabam por ser o somatdrio daquelas enfrentadas por cadeias de suprimentos
que adotam outras estratégias. Dagne e Krishnanand (2014, p. 2295) identificam os
seguintes problemas: Efeito Chicote; Alta Incerteza de Demanda; Alta Incerteza de

Fornecimento; Alto Risco de Ruptura; e Grande Incerteza no Desenvolvimento de Produtos.

A Agilidade é percebida como principal meio competitivo para as organizagdes num
contexto mais amplo para o qual convergem caracteristicas de incerteza e mutabilidade
altas (BALAJI, M.; VELMURUGAN, V.; SIVABALAN, G.; ILAYARAJA, V.S.; PRAPA, M.; MYTHILY,
V.; 2014, p. 2222). Neste cendrio a flexibilidade, responsividade e rapidez com custos
competitivos tendem a ser mantras entoados pela alta gestdo de um nuimero crescente de

empresas.

Considerando as bases competitivas (velocidade, flexibilidade, inovagdo proativa, qualidade
e lucratividade), uma estratégia Agil deve atuar de forma exitosa, através da integracdo de
recursos reconfigurados (empresa virtual) e de melhores praticas em um ambiente rico em
informacgdes, buscando prover produtos e servicos segundo as necessidades dos clientes,

num ambiente de rapidas mudancas (YUSUF; SARHADI; GUNASEKARAN, 1999, p. 36).

Dagne e Krishnanand (2014, p. 2290) procuram agregar nimeros a conceitos ja defendidos

por outros autores e consideram que um produto é inovador e possui estratégia responsiva,

quando o ciclo de vida do produto é inferior a 1 ano, existem mais de 30 linhas ou familias de
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produto, as margens de contribuicdo sdo maiores que 20% e os lead-times medidos em

semanas.

Dada a diversidade e complexidade enfrentadas pelas Cadeias Ageis, é de se esperar que as
ferramentas, tecnologias e metodologias empregadas, tenham as mais variadas origens.
Para exemplificar, Van Roek, Harrison e Christopher (2001, pp137-138) identificaram
contribuicOes distintas para a agilidade nas cadeias de suprimentos, partindo de diversas
abordagens consagradas na literatura empresarial. Fornecedores rapidos e flexiveis, como
contribuicdo do JIT, por exemplo; eficiéncia e eliminacdo do desperdicio ao mesmo tempo
em que permitem um bom nivel de servico, como tracos da Producdo Enxuta; a
Customizacao em Massa, contribuindo garantir a Responsividade ao consumidor dentro de
bons niveis de eficiéncia; o Postponement, que permite reducdo de custos operacionais em
combinacdo com a customizacdo; e por fim, o ajuste dos distribuidores aos padrdes e

necessidades do mercado promovidos pelo ECR.

Antes de apresentar os atributos, na préoxima secao, vale destacar que como resultados da
adogdo da Agilidade: melhorar o atendimento do consumidor; cooperar para aumentar a
produtividade; organizar para atuar num ambiente de mudangas e incertezas; e alavancar o
impacto das pessoas e da informacdao (GOLDMAN et al., 1995) e a reducdo dos estoques ao

longo da cadeia é (MASON-JONES; TOWILL, 1999, p. 69).

2. Atributos das Cadeias de Suprimentos Ageis

Os atributos relacionados sdo gerais e representados por palavras-chave. Basicamente, a
revisao de literatura realizada ao longo da pesquisa definiu o processo de elaboracdo dos

atributos.

As palavras chaves contemplam vdrios aspectos especificos, sendo que simplifica-los em
uma Unica palavra ndo compreenderia todo o seu conjunto de caracteristicas (componentes)
e, por tal motivo, ampliacGes, explicacdes e complementa¢bes do conteldo que abrange as
palavras chaves dos atributos se fazem necessarios. Este conjunto de caracteristicas sao,

essencialmente, os elementos considerados criticos para que uma cadeia de suprimentos

seja agil. O método de definicdo e sintese dos conteldos dos atributos é construido com
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base em critérios definidos e estruturados ao longo da pesquisa e estudos sobre cadeias de

suprimentos.

Apods a definicdo do conceito de cada uma das unidades de convergéncias construidas, a
abrangéncia de cada uma das 17 (dezessete) unidades apresentadas encontra-se descrita no
texto que segue a cada palavra chave, sendo descritos no Quadro 2. Destaca-se que as
palavras determinantes das unidades tém relagdo com as necessidades de adoc¢do da

estratégia de agilidade em determinadas cadeias de suprimentos.

Os atributos sdo as caracteristicas consideradas essenciais para que uma cadeia de
suprimentos, ou parte dela, atue de maneira agil. Desta forma, buscando gerar uma

contribuicdo neste campo de estudos e sistematizar conceitos.

Atributos das Cadeias de

. . Autores
Suprimentos Ageis

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Swafford, Ghosh, Murthy (2006);
Mason-Jones, Towill (1999); Van Hoek, Harrison, Christopher (2001);
Flexibilidade Prater, Biehl, Smith (2001); World Class Logistics (1995); Gunasekaran
(1999); Gunasekaran, Lai, Cheng (2008); Balaji, Velmurugan, Sivabalan,
Ilayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Lee (2004); Swafford, Ghosh,
Murthy (2006); Mason-Jones, Towill (1999); Van Hoek, Harrison,
Compartilhamento de | Christopher (2001); Goldman et al (1995); Yusuf et al 2004); World
Informacdes Class Logistics (1995); Christopher (2000); Gunasekaran (1999);
Gunasekaran, Lai, Cheng (2008); Towill (1996); Orcao, Pérez (2014);
Balaji, Velmurugan, Sivabalan, llayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Lee (2004); Mason-Jones, Towill
(1999); Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); Goldman et al (1995);
Yusuf et al 2004); Christopher (2000); Gunasekaran (1999);
Gunasekaran, Lai, Cheng (2008); Jayaran, Vickery e Droge (2000);0Orcao,
Pérez (2014); Ramuné, Milita (2014); Balaji, Velmurugan, Sivabalan,
llayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Uso intenso da Tl

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Lee (2004); Mason-Jones, Towill
Inovagdo colaborativa (1999); Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); Christopher (2000);
Gunasekaran, Lai, Cheng (2008)

Lee (2004); Christopher, Peck, Towill (2006); Swafford, Ghosh, Murthy
(2006); Mason-Jones, Towill (1999); Van Hoek, Harrison, Christopher
(2001); World Class Logistics (1995); Christopher (2000); Orcao, Pérez
(2014); Ramuné, Milita (2014) ); Balaji, Velmurugan, Sivabalan,
llayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Orientada a demanda
(Visibilidade)
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Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); Gunasekaran (1999); Garcia-
Dastugue, Lambert (2007); Orcao, Pérez (2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Goldman et al (1995);
Cooperagdo Gunasekaran (1999); Gunasekaran, Lai, Cheng (2008) ; Ramuné, Milita
(2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Lee (2004); Christopher, Peck,
Towill (2006); Swafford, Ghosh, Murthy (2006); Mason-Jones, Towill
(1999); Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); Prater, Biehl, Smith
Compressao do Tempo (2001); World Class Logistics (1995); Towill (1996); Heikkila (2002);
Daugherty, Pittman (1995); Dagne e Krishnanand (2014); Orcao, Pérez
(2014) ; Ramuneé, Milita, (2014) ); Balaji, Velmurugan, Sivabalan,
Ilayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Customizacao

Mason-Jones, Towill (1999); Gunasekaran, Lai, Cheng (2008); Orcao,
Capacidade excedente Ana Isabel Escalona; Pérez, David Ramos (2014); Ramuneé, Milita (2014);
Balaji, Velmurugan, Sivabalan, llayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Empowerment e times | Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Lee (2004); Goldman et al (1995);

multifuncionais Gunasekaran (1999)

Desenvolvimento e | Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Van Hoek, Harrison, Christopher
compartilhamento de | (2001); Goldman et al (1995); Christopher (2000); Gunasekaran (1999);
competéncias e | Gunasekaran, Lai, Cheng (2008) ); Balaji, Velmurugan, Sivabalan,
habilidades pessoais Ilayaraja, Prapa, Mythily (2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Christopher, Peck, Towill (2006);
Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); World Class Logistics (1995);

Empresa Virtuais Christopher (2000); Gunasekaran (1999); Gunasekaran, Lai, Cheng
(2008); Towill (1996); Dagne e Krishnanand (2014) ; Ramuné, Milita
(2014)

Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran (1999); Van Hoek, Harrison, Christopher
Processos simultaneos (2001); Christopher (2000); Gunasekaran (1999); Gunasekaran, Lai,
Cheng (2008); Gunasekaran, Lai, Cheng (2008); Towill (1996)

Lee (2004); World Class Logistics (1995); Gunasekaran, Lai, Cheng
Postponement (2008); Heikkila (2002); Garcia-Dastugue, Lambert (2007); Dagne e
Krishnanand (2014); Orcao, Pérez (2014)

Teoria das Restricoes Gunasekaran (1999); Gunasekaran, Lai, Cheng (2008)

Projeto de produto | Lee (2004); Swafford, Ghosh, Murthy (2006); Mason-Jones, Towill
modularizado (1999); Dagne e Krishnanand (2014); Orcao, Pérez (2014)

Van Hoek, Harrison, Christopher (2001); Christopher (2000);
Gunasekaran, Lai, Cheng (2008)

Quadro 2 — Atributos das cadeias ageis
Fonte — O Autor (2015)

Gestdo de projetos

Em seguida serdo relatados e explicados os elementos relacionados a cada atributo das
Cadeias de Suprimentos Ageis, listadas no Quadro 2:

1. Flexibilidade — refere-se a habilidade da organizagdo e da cadeia de suprimentos de

adaptar-se a novas situacgodes.
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2. Compartilhamento de Informagdo — constitui-se basicamente da troca freqliente e
estruturada de arquivos e da disponibilizacdo de acesso as bases de dados da
empresas parceiras, especialmente para sinalizar a posicdo dos estoques, vendas
realizadas e previsdes de vendas.

3. Uso Intenso de Tecnologia da Informagdo — a Internet, softwares de integracao,
softwares de gestdo, RFID e outras ferramentas permitem comunicar as necessidade
dos clientes, ou compartilhar dados sobre o ponto-de-vendas e estoques na cadeia de
suprimentos sdo parte dos aspectos estruturais necessarios.

4. Inovagao Colaborativa - permitem o envolvimento do consumidor (prosumer) na
inovacdo de produtos ndo sé para futuros langamentos, mas também em relagdo a
pedidos ja colocados e que podem ser customizados. O consumidor passa a se
envolver no design do produto e a contar com um leque mais amplo de op¢des para
definir as caracteristicas que deseja do produto ou servico, inclusive — em alguns casos
— modificando-o ao longo do tempo.

5. Orientada a Demanda — uma cadeia de suprimentos orientada a demanda tem por
objetivo principal atender o consumidor final, estruturando-se de forma a produzir e
movimentar bens segundo a necessidade deste. Trata de promover a visibilidade da
demanda final da cadeia.

6. Customiza¢ao — trata de desenvolver processos e meios para que a cadeia de
suprimentos possa oferecer produtos e servicos com diferenciagbes, segundo
especificado pelo cliente. Esta customizacdo pode ocorrer em diversos graus,
pressupde uma forma economicamente competitiva de atuar e atender mercados
significativos com grande variedade.

7. Cooperagdo — forma de atuagdo na qual os elos da cadeia se dispdem a reunir
esforcos e recursos em prol de objetivos comuns. PressupGe a existéncia de um
relacionamento interorganizacional que permeia alta e média gestdo, areas técnicas e
de operacbes dos elos envolvidos; os quais contemplam em suas estratégias
individuais um formato de atuacao com outras empresas de forma mais estreita. Fato
normalmente contemplado em seus planos estratégicos.

8. Compressdo do Tempo - objetiva lidar com a incerteza da demanda através da

reducdo do tempo entre a colocagdo do pedido e sua entrega, seja através de

estoques, seja por processos mais velozes e simplificados. A compressdo do tempo




—

CONSULTORIA
SOLUGOES
CAPACITAGAO

OPERACOES, LOGISTICA E SUPPLY CHAIN www.excentconsultoria.com.br

(compression time) é um paradigma da cadeia de suprimentos baseado na premissa
de que a reducao do lead-time afeta os requisitos da competitividade e avaliacao da
cadeia. A compressdo do tempo permite atingir desempenhos superiores na
velocidade de langamento de novos produtos, na otimizacao da forca de trabalho, no
fluxo de caixa, na reducdo da obsolescéncia dos estoques, na produtividade, no
tempo de atendimento dos pedidos, no retorno sobre o patrimbnio, além dos
beneficios da reducdo das incertezas dos processos e dos custos associados (TOWILL,
1996, p. 22, e MASON-JONES; TOWILL, 1999b, p. 61). A redugdo das incertezas,
também ocasiona menos tempo para priorizar a utilizacdo de recursos disputados
dentro da organizacdo, diminui os erros de previsdo, dado que permite realizar o
planejamento mais préximo ao momento da ocorréncia, reduz os estoques de
segurancga, reduz o numero de pedidos atravessados na produg¢do, minimiza custos
operacionais e atrasos (Heikkila, 2002, p. 750).

9. Capacidade Excedente - trata de estabelecer medidas a serem tomadas pela cadeia

de suprimentos buscando minimizar as oscilagdes de quantidade e tipos de produtos
ou servicos a serem demandados. Considera que a organiza¢do possua internamente
ou em outros elos da cadeia sobra de capacidade de producdo e logistica.
Para lidar com as incertezas ao longo das cadeias de suprimentos sugere-se
administrar excedentes de estoques, de capacidade e de tempo (DAGNE e
KRISHNANAND, 2014, p. 2289), sendo que o segundo item pode ser obtido tanto
através de ativos de manufatura ou logisticos excedentes internos ou via uma rede de
fornecedores ou parceiros, que atuam complementarmente para corrigir picos e vales
de volume.

10. Empowerment e Times Multifuncionais — consistem em dar poder de decisdo aos
funciondarios que executam as atividades e aos times de profissionais de diversas
especialidades, setores e empresas, responsaveis por analisar e conduzir partes dos
processos da cadeia de suprimentos.

11. Desenvolvimento e compartilhamento de competéncias e habilidades pessoais - os
funcionarios, notadamente dos setores responsaveis pela definicdo dos planos de

demanda, de producdo e de materiais, precisam de treinamento e formacao

adequados para realizar agGes envolvendo varias organiza¢des e setores, bem como
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para realizar andlise estatistica e dos movimentos do mercado e restricGes de
atendimento das organizacoes.

12. Empresas virtuais — trata-se de um grupo de empresas que se organiza visando
atender uma demanda especifica por tempo determinado, dando énfase as suas
competéncias principais. Apresenta relagdes muito flexiveis entre os elos e tem como
base o uso da tecnologia da informagdo em plataformas comuns ou de caracteristicas
qgue propiciam integracdo facilitada. Um exemplo cldssico e pioneiro desta aplicagdo
em escala global é a empresa de Hong Kong denominada Li & Fung, cresceu
atendendo demandas de gigantes do varejo e indUstria ocidental, com a coordenagdo
de centenas de fornecedores pela Asia.

13. Processos Simultaneos — consiste em realizar de maneira concorrente atividades e
processos, que devem ter seus resultados reunidos em momento seguinte. Busca
reduzir tempos de resposta de lancamentos de novos produtos - campo no qual,
também pode ser empregado a nomenclatura de Engenharia Simultdnea - fortemente
difundida pela industria automotiva japonesa; quando surpreendeu a concorréncia
norte-americana ao lancar carros com a metade de tempo de desenvolvimento.

14. Postponement — posterga a definicao da forma final ou o deslocamento de um
produto dentro da cadeia de suprimentos até que se tenha o pedido do cliente.
Garcia-Dastugue e Lambert (2007, p. 27) identificam na literatura basicamente dois
tipos de postponement: aquele que posterga as atividades a serem realizadas para dar
as formas ou caracteristicas finais dos produtos, chamado de postponement de
producdo, que demanda o projeto do produto e do processo adequadamente
concebidos; e o postponement que visa postergar o deslocamento do produto a
jusante na cadeia, denominado postponement geografico, postponement logistico,
postponement de tempo. Neste segundo caso ndao ha mudanca na seqliéncia das
operac0es fabris, mas existe a tendéncia da centralizacdo dos estoques.

15. Teoria das Restrigdes — Teoria que prega que uma cadeia de suprimentos nao pode
ser mais veloz e eficaz do que seu elo mais “fraco”. As restricbes precisam ser
definidas quanto ao tipo (fisico ou ndo fisico) e localizagdo (interna a cadeia ou
externa). Abordagem baseada na Teoria das Restricbes pode contribuir de duas

maneiras no aperfeicoamento da cadeia de suprimentos: prover métricas para

acompanhar a receita e a rentabilidade total da cadeia de suprimentos (baseadas nos
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conceitos de receita, investimentos/estoques e despesas operacionais); e dar foco nos
esforcos de melhoria com impacto dramatico na performance da cadeia
(SIMATUPANG; WRIGHT; SRIDHARAN, 2004, p. 61). Para utilizar os conceitos da Teoria
das Restricdes deve-se ter como ponto de partida um consenso entre os lideres das
empresas participantes da cadeia, quanto ao tipo (fisico ou nao fisico) e localizagdo
das restrices (interna a cadeia ou externa). As restricbes fisicas tratam do
fornecimento de materiais, capacidade limitada de produgdo, capacidade limitada de
distribuicdo, e falta de demanda do consumidor. As restricio nao-fisicas incluem
regras obsoletas, procedimentos, medidas, treinamento, e politicas operacionais que
guiam a tomada de decisGes.

16. Projeto de Produto Modularizado — aplicada ao desenvolvimento de produtos, que
leva em consideracdo o processo produtivo, buscando permitir o atendimento de
diferentes necessidades do mercado a partir de estruturas comuns e
complementares, gerando ganhos de custo e maior rapidez de entrega.

17. Gestdao de Projetos — metodologia que visa estruturar a realizagdo de projetos,

buscando a otimizacdo dos recursos e o cumprimento dos prazos.

3. Fast Fashion, Agilidade na Industria da Moda

Nesta ultima sec¢do, faz-se uma ponte entre do arcabouco tedrico da Agilidade com um
exemplo de sua aplicagdo. Ao estruturar as estratégias de cadeia de suprimentos a
Academia mira o mundo dos negdcios e seus sucessos e insucessos, processo que se
retroalimenta continuamente dada a aplicabilidade do tema. Algumas cadeias de
suprimentos sdo propicias para a adocdo da Agilidade, tais como de: semicondutores,
eletroeletronicos, informatica, telefonia mével e dentro da industria da moda, o Fast

Fashion.

Também se pode encontrar exemplos de estratégias ageis mais a jusante, em redes de
varejo, que congregam produtos dos mais diferentes tipos, mas imprimem uma légica de
atuacdo diferenciada junto a concorréncia. A rede de lojas de conveniéncia Seven-Eleven é

apontada por Hau Lee (2004, p. 5) como exemplo de cadeia &gil, pois utiliza sistemas em

tempo real para monitorar as tendéncias e comportamentos de consumo dos consumidores
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em cada loja. Conexdes por satélite estabelecem a comunicacdo entre lojas, centros de
distribuicdo, fornecedores e operadores logisticos; permitindo a rapida realocagdo de
estoques, bem como o mix de cada loja trés vezes ao dia, conforme os diferentes perfis de

consumo ao longo do dia.

Porém, deseja-se destinar algumas linhas adicionais a modalidade do Fast Fashion, que criou
uma dinamica adicional a tradicional industria da moda, tendo a Agilidade como palavra de
ordem (ORCAO e PEREZ, 2014, p. 115-117; RAMUNE e MILITA, 2014, p. 1012 — 1015).
Empresas como Gap, Banana Republic, Liz Clairborne, Next, H&M, Benetton e Inditex
mudaram significativamente o paradigma de atuacdo da industria da moda. O esforco para
reducdo do tempo de resposta, lancamento acelerado de novos produtos, atuagao em
escala global, extensas redes de fornecedores, logistica veloz, reabastecimento continuo

tem sido apontado como marcas do Fast Fashion.

Nos ultimos anos, sucedendo a Benetton como grande inovadora na gestdo da cadeia do
Fast Fashion, tem-se consolidado o gigante e multibilionario grupo espanhol Inditex, com
destaque para uma de suas empresas, Zara. Esta vem a ser um dos icones mundiais que
representa a ruptura e o sucesso do modelo de negdcio Fast Fashion. Sua cadeia de
suprimentos alia reabastecimento de lojas duas vezes por semana, com ciclos de até 48h
como pilares para viabilizar seu negdcio e entregar novidades frequentes aos consumidores,
com baixos niveis de estoque; mas para isso muito é exigido da estrutura de logistica e
planejamento operacional, que devem estar alinhados com uma estratégia consistente
(ORCAO; PEREZ, 2014, p. 118). Outra caracteristica da Zara estd relacionada ao
desenvolvimento de uma base de fornecedores ampla (espalhada em mais de 60 paises) e
confidvel, que normalmente realiza as etapas produtivas mais intensivas em mao-de-obra e

com menor exigéncia de tecnologia e ativos fisicos.

Cabe ressaltar, que a Zara lanca de mao de configuragdes operacionais distintas, conforme
caracteristicas dos produtos. Quando os produtos sdo basicos e com demandas previsiveis,
reabastecidos apenas uma vez por estacdo as cadeias de producao sdao mais espalhadas pelo
mundo, sendo China, India e Bangladesh os principais centros de fornecimento. Para
produtos com demanda menos previsivel, reabastecimento rapido e frequente, langa-se

mao de fornecedores mais proximos ao centro de desenvolvimento e das principais etapas

de produgdo; cuja pontualidade, qualidade e servigo s3o fatores diferenciais (ORCAO; PEREZ,
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2014, 118). Este cenario é mais comum no Fast Fashion e guarda maior relacdo com a

estratégia de Agilidade, enquanto o primeiro caso permite a ado¢do de uma estratégia Lean.

A realizagdo de processos de desenvolvimento paralelos com times &ageis viabiliza o
desenvolvimento de mais de 30.000 novos designs ao ano, muitos voltados a atender
mercados locais. A responsividade ao mercado é potencializada com o time-to-market
médio de 3 semanas, trazendo novidades semanais para os consumidores que visitam suas

lojas em média 6 vezes mais do que concorrentes.

O reposicionamento dos produtos com baixa venda, realizado diretamente pelas lojas,
através do sistema de informacdo, permite que em até 72 horas as pecas de roupas estejam
em lojas com maior probabilidade de vendas, considerando a andlise dos préprios
vendedores, que estdo em contato com o publico, Isto leva a taxa de encalhe e a
necessidade de promocdes a indices quase nulos, sonho de quase todo lojista. Toda esta
movimentacdo é realizada em escala global é apoiada numa estrutura logistica de armazéns

com alto grau de automacdo e transportes aéreos e rodovidrios que priorizam velocidade.

Consideragoes Finais

As cadeias de suprimentos tém sido objeto de estudos intensos e crescentes nas ultimas
duas décadas. Paulatinamente o meio empresarial tem absorvido conceitos oriundos da
academia, ao mesmo tempo em que se posiciona como artifice de novas praticas de gestdo

das mesmas.

Paralelo ao crescente interesse pelo gerenciamento das cadeias de suprimentos as
organizagbes sdo confrontadas com ambientes mais dindmicos, vollveis, cuja velocidade
passa a ser uma necessidade premente. A gestdo do tempo desempenha papel
preponderante para efetivamente obter vantagem competitiva, dada a dificuldade manter
uma diferenciacdo baseada nos produtos oferecidos, bem como na exceléncia produtiva.
Empresas com capacidade de trabalhar com ciclos curtos tomam decisGes mais
rapidamente, desenvolvem produtos antes e convertem pedidos em entregas mais

rapidamente, provendo valor diferenciado ao mercado através da responsividade

(DAUGHERTY; PITTMAN, 1995, p. 54-56).
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Entender o mercado e ser capaz de fazer um grupo de organizacbes responderem e
influenciarem o mesmo de forma lucrativa e eficaz torna-se um desafio com perspectiva de
resultados promissores. Ao focar na Agilidade, como estratégia apropriada para este cenario
complexo, este artigo procura fornecer subsidios para gestores das mais variadas atividades
industriais e de varejo. O levantamento e organizacdo dos atributos das Cadeias de
Suprimentos Ageis procura contribuir com um novo e atento olhar sobre conceitos de
significativa relevancia neste ambiente, porém tratados de forma distante e abaixo de suas

potencialidades.

Na pratica, apesar da grande extensdo de atributos e desafios para constituir cadeias ageis,
existe as empresas tendem a perceber que ndo conseguem administrar todas as
eventualidades, particularmente no ambiente internacional, portanto, acabam por se
concentrar nos aspectos mais exequiveis de uma cadeia de suprimentos agil, buscando
atender com um nivel realista de complexidade (PRATER; BIEHL; SMITH, 2001, p. 837). Nao
existe uma empresa que é totalmente agil no sentido de que contempla todas as
caracteristicas essenciais identificadas na literatura, porém pode-se identificar a decisdo
estratégica neste sentido (YUSUF; SARHADI; GUNASEKARAN, 1999, p. 33). No entanto, o

grau de adocdo desta estratégia e consisténcia de sua aplicacdo ao longo do tempo

permitirdo ampliar os resultados obtidos, estabelecendo uma base competitiva mais sdlida.
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QUEM SOMOS

A EXCENT Consultoria tem com proposta ajudar empresas e poder publico a gerar valor
através de uma abordagem especializada, proxima e objetiva; fruto de sélida experiéncia em
gestdo e projetos, aliada a uma diferenciada base académica.

NOSSO DNA

= Exceléncia - adotamos as melhores praticas e conhecimento de ponta no
planejamento da estratégia e na execuc¢do dos processos e projetos;

= Esséncia — entendemos que o valor entregue ao cliente é o objetivo final de todos os
esforgos;

= T-integramos e alinhamos o triplo fluxo das cadeias de suprimentos e de valor, que
sao: informagdes, materiais e financeiro.

FOCO DE ATUAGCAO

Atuamos em trés Verticais de Negdcios - Consultoria e Projetos, Solucdes e Tecnologia, e
Capacitacdo - que se inter-relacionam e se complementam num circulo virtuoso na busca
por ofertar aos nossos clientes solugdes que transformam desafios em resultados.

Somos focados, e nossa especializacdo em OperacgGes, Logistica e Supply Chain alia forte
conhecimento e pratica de gestdo.




