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1 INTRODUCAO 

1.1 Contexto 

Devido as incertezas provenientes de um mercado turbulento e dinamico e as 

forgas competitivas das concorrencias, uma organizagao necessita de agilidade em 

sua Cadeia de Suprimentos como vantagem competitiva, proporcionando alta 

capacidade de resposta as necessidades dos consumidores. Segundo Martin 

Christopher (2000), os ciclos de vida de produtos e de tecnologia estao cada vez 

mais curtos, pressoes competitivas estao forgando mudangas de produtos mais 

freqOentes e consumidores demandando uma variedade maior do que nunca.Para 

responder a esse desafio, as organizagoes devem concentrar seus esforgos para 

atingir maior agilidade que possa responder em prazos mais curtos, tanto em termos 

de volume quanta em variedade de mudangas. Para um neg6cio verdadeiramente 

agil, seus processos e estrutura organizacional, bem como seus parceiros da Cadeia 

de Suprimento lhe permitem atender a qualquer exigencia que lhe sao colocadas. 

0 grande desafio e modificar radicalmente a produgao em massa (make-to­

stock) para o conceito de Cadeia de Suprimentos Agil por pedido (built-to-order), 

com o auxflio de sistemas flexfveis, novas estrategias e a internet. A recompensa 

enorme vem na forma de custos menores ao Iongo da Cadeia de Suprimentos. A 

customizagao em massa realmente acontecera quando cadeias forem capazes de 

identificar as necessidades individuais, volateis e imprevisfveis de seus clientes, e 

atende-las no prazo mfnimo possfvel a pregos compatfveis com o sistema de 

produgao em massa. Aonde a previsao de demanda torna-se muito diffcil, 

acompanhada com a crescente necessidade de customizagao, as empresas 

possuem dificuldade em acompanhar a flutuagao do mercado de todos os 

processos, desde a geragao da demanda, gestao da cadeia de suprimento ate a 

manutengao e gestao dos clientes. (Sampaio 2003) 

No conceito de Estrategias Hfbridas, serao abordadas duas metodologias que 

complementam os Metodos Ageis, que sao o Adiamento ("Postponement") e 

Sistema de Manufatura Enxuta ("Lean Manufacturing"). 0 principia de Adiamento de 

Van Hoek (2005) consiste em adiar a configuragao final de produtos e/ou servigos ao 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 



6 

maximo possfvel na cadeia de valor, em casas extremes transferindo atividades de 

manufatura para o proprio canal de distribuigao e/ou consumidor final. Tamanha 

agilidade somente sera possfvel gragas ao advento de metodos de produgao que 

permitem o deslocamento das operagoes finais de manufatura para locais menores e 

mais pr6ximos do consumidor, ou seja, as pr6prias lojas. (Sampaio 2003) 

Significative interesse tem sido demonstrado nos ultimos anos, a ideia de 

Manufatura Enxuta (Womack et al 1990), e os grandes conceitos da "empresa 

enxuta" (Womack et al. 1996). 0 foco da abordagem Lean tem sido essencialmente 

sabre a eliminagao de desperdfcios. 0 interesse pela Manufatura Enxuta pode ser 

rastreado desde o Sistema de Produgao Toyota ("Toyota Production System"- TPS), 

com seu foco sabre a redugao e eliminagao de desperdfcios. Porem conceitos Lean 

funcionam bem quando a demanda e relativamente estavel e previsivel e, 

consequentemente, onde a volatilidade e variedade sao baixas. lnversamente, nos 

contextos onde a demanda e volatil e os requisites para a variedade dos clientes e 

elevado, um nfvel muito mais elevado de agilidade e necessaria. Porem sao 

conceitos que se complementam, e faz-se necessaria abordar na monografia. 

Metodos Ageis englobam estruturas organizacionais, sistemas de informagao, 

processes logfsticos, e em particular, mentalidades. Uma caracterfstica fundamental 

de uma organizagao agil e a flexibilidade. As origens da agilidade como um conceito 

de neg6cio residem parcialmente em Sistemas de Manufatura Flexfveis (FMS). 

lnicialmente pensou-se que a via para a fabricagao flexivel era atraves de 

automagao para permitir transigoes rapidas e, assim, permitir uma maior 

receptividade as mudangas de produtos ou de volume. Mais tarde este conceito de 

flexibilidade fabril foi prorrogado para agilidade como uma orientagao organizacional 

(Naylor et al., 1999) fornecendo uma definigao uti I de dais paradigmas que serao 

considerados: 

"Agilidade significa usar o conhecimento do mercado e uma empresa virtual 

para explorar lucrativas oportunidades em um mercado volatil." 

"Enxuto significa desenvolver um valor corrente para eliminar todos os 

desperdfcios, incluindo tempo, e permitir um nivel programado." 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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Assim, serao demonstradas as diversas formas em que estes paradigmas 

podem ser combinadas para permitir que as cadeias de suprimentos altamente 

competitivas sejam capazes de ganhar em um ambiente de volatilidade e 

consciencia do custo. Segundo Warnecke&Huser (1995), existe uma necessidade 

em todos os programas de mudanga gerencial em considerar o intelectual, bem 

como as necessidades operacionais da Cadeia de Suprimentos. 

E cada vez mais claro que as alteragoes das condigoes no mercado global 

buscam uma resposta muito mais agil a partir da organizagao e os seus parceiros na 

Cadeia de Suprimentos. A ideia no passado foi que o exito de marketing foi baseado 

em marcas fortes e tecnologias inovadoras. Hoje marcas e inovagao ainda sao 

criticos, mas elas nao sao suficientes. Em vez disso, a combinagao vencedora sao 

marcas fortes e tecnologias inovadoras apoiadas por uma Cadeia de Suprimentos 

Agil capaz de responder mais rapidamente as variagoes da demanda. A vantagem 

competitiva e obtida quando a organizagao e capaz de satisfazer consistentemente 

as demandas dos clientes com maior precisao e em uma maneira mais rapida do 

que concorrentes. Nao e mais uma competigao entre empresas concorrentes, mas 

sim, Cadeia de Suprimentos contra Cadeia de Suprimentos, entao o prospecto de 

lideranga no mercado vai ser com certeza reforgado. 

As atuais tendencias no ambiente de neg6cios levam as empresas a trabalhar 

em conjunto para alcangar um maior nivel de agilidade em suas Cadeias de 

Suprimentos. Uma Cadeia de Suprimentos Agil e considerada como uma vantagem 

competitiva dominante no neg6cio de hoje. A necessidade de agilidade tem sido 

tradicionalmente associada com as Cadeias de Suprimentos em industrias de 

produtos de alta tecnologia. No entanto, as industrias tradicionais tambem enfrentam 

desafios semelhantes em termos de velocidade, flexibilidade, aumento da 

diversidade e da customizagao dos produtos. Esta monografia contribui para a 

discussao sobre a Agilidade na Cadeia de Suprimentos e seu enfoque em diversas 

ferramentas para o desenvolvimento de uma Cadeia de Suprimentos Agil. 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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1.2 Objetivos 

Esta monografia tern o objetivo de apresentar uma discussao te6rica entre a 

abordagem tradicional e a abordagem dos Metodos Ageis na Cadeia de 

Suprimentos, constituindo uma ferramenta competitiva da Cadeia de Suprimentos 

Agil para responder aos crescentes niveis de volatilidade da demanda. 

Justifica-se a grande relevancia desse conceito em constru<;ao nas Cadeias de 

Suprimentos atuais, onde a colabora<;ao de todos os parceiros e essencial e de 

grande motiva<;ao para o aprendizado por literaturas existentes. 

1.3 Conteudo do trabalho 

No capitulo 2 sao explorados conceitos tradicionais do Gerenciamento da 

Cadeia de Suprimentos e seus desafios atuais no mercado global. 

No capitulo 3 inicia-se uma discussao do paradigma agilidade a partir de 

diferentes perspectivas. Tambem e feito um comparative da agilidade com a enxutez 

e a flexibilidade 

No capitulo 4 passa-se a definir a agilidade na Cadeia de Suprimentos como a 

capacidade para a rapida resposta as mudan<;as no mercado e demandas dos 

clientes. Apresenta-se o quadro conceitual de Lin et al. (2006) como guia para o 

trabalho de desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos Agil (Figura 3). Tambem e 

apresentado nesta se<;ao tecnologias de apoio, tais como internet e tecnologias 

baseadas em agente, prevendo eficaz funcionalidade cruzada da comunica<;ao ao 

Iongo da Cadeia de Suprimentos e melhorando a empresa sua capacidade de reagir 

rapidamente a evolu<;ao das exigencias crescentes dos clientes. Este tipo de 

estrutura digital da Cadeia de Suprimentos (Figura 9) e a base empirica para o 

desenvolvimento da agilidade. 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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Atualmente, a definigao mais ampla de Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos determinada pelo Forum Global de Cadeia de Suprimentos, dentre 

muitas defini<;6es existentes, e geralmente aceita como regra (Lambert et al. 1998): 

"Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Cadeia de Suprimentos) e a 

integragao dos processes de neg6cio chaves, industriais e comerciais, desde o 

usuario final ate os fornecedores originais que fornecem produtos, servigos e 

informag6es que agregam valor para os clientes e outras partes interessadas." 

Dessa forma, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos considera que a 

integragao vai alem da simples cooperagao entre clientes e fornecedores, quando 

exige que fornecedores, clientes, operadores logisticos (terceirizados) e governo 

troquem pianos e informag6es, de modo a tornar uma cadeia logistica mais eficiente 

e competitiva. 

Figueiredo & Arkader (1998) trazem Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

como uma evolugao natural do conceito de Logistica lntegrada, pois enquanto a 

Logistica lntegrada representava uma integragao interna de atividades, o 

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos representa sua integragao externa, pois 

estende a coordenagao dos fluxes de materiais e de informagoes aos fornecedores e 

ao cliente final. 

Segundo Wood Jr.&Zuffo (1998), o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

trata-se de uma metodologia empregada para implantagao do conceito de logistica 

integrada, envolvendo a adogao de praticas tais como parcerias com fornecedores, 

sincronizagao da produgao, redugao de estoques em toda a cadeia, revisao do 

sistema de distribuigao, melhoria do sistema de informagao, melhoria da previsao de 

vendas dentre outras. 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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2.2 Estrutura do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

0 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos pode ser entendido como uma 

metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de produ9ao de forma 

sincronizada, visando a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor 

percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras entre 

departamentos e areas. (Wood et al. 1998) 

Modernos desenvolvimentos nos ambientes de neg6cios criam a todo o 

momenta novas abordagens, conceitos e metodos. 0 resultado e uma rapida 

evolu9ao no sistema de neg6cios e a cria9ao de um novo conceito de fabrica9ao e 

gestao operacional. Cadeia de Suprimentos e uma mescla de muitos conceitos de 

gerenciamentos juntos, assim como Just-in-Time (JIT), Total Quality Control (TQC), 

Total Quality Management (TQM), Time-Based Management (TBM), Lean Thinking, 

Activity Based Management (ABM) e Business Process Reengineering (BPR). Todos 

eles sao baseados na analise e melhoria dos processos de neg6cios e sao 

apresentados a seguir (figura 01 ). (lskanius 2006). 

ual it ' 

I >70 

19 )() 

·u r1p l. .. h~u n 

\ 1,11 ~lg-\..'ll\..' l1l 

----------

T i n11.: 

Figura 1. Conceitos de Gerenciamento par detras do Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos (original de lskanius 2006) . 
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Os primeiros sinais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos foram com a 

produgao Just in time (JIT), como uma parte do Sistema Toyota de Produgao. JIT 

comegou como urn sistema de fabricagao, que produz as unidades necessarias, no 

tempo necessaria e na quantidade necessaria. Mas na verdade JIT e uma ampla 

filosofia de gestao que busca a eliminagao dos residuos provenientes de qualquer 

atividade que acrescenta custos sem agregar valor, atraves da produgao da coisa 

certa, no Iugar certo e no momenta certo. JIT, tambem conhecido como produgao de 

minima estoque, na pratica, melhora Iueras e o retorno sabre o investimento, 

reduzindo os niveis de inventario e cortando inventarios desnecessarios, reduzindo a 

variabilidade, melhorando a qualidade dos produtos, reduzindo os leads times de 

produgao e entrega, e reduzindo outros custos, como aqueles associados ao setup 

de maquina e quebras de equipamentos (Krajewski & Ritzman 2000, Lambert et al. 

1998). 

Sistemas JIT focam na redugao dos tempos improdutivos e na ineficiencia do 

processo produtivo, para a melhoria continua dos processes e da qualidade do 

produto e do servigo. As empresas produzem bens e servigos conforme necessaria e 

para melhorar continuamente os beneficios do valor agregado das operagoes. 

(Krajewski & Ritzman 2000.) Companhias seguidoras dos principios JIT operam com 

niveis muito baixos de estoque, e para isso uma estreita relagao com os 

fornecedores e necessaria. Produgao JIT requer suprimento JIT. Suprimento e 

produgao JIT s6 podem ser obtido se houver uma relativa estabilidade de demanda 

a curta prazo, ou seja, normalmente urn mes. Logistica JIT concentra-se em tres 

areas: reduzido do numero de fornecedores, usa de fornecedores locais, e melhora 

nas relagoes com os fornecedores (Krajewski & Ritzman 2000). 

Fazendo coisas Just-in-Time, nem muito cedo nem muito tarde, teve uma 

profunda influencia sabre a forma como sao geridas as Cadeias de Suprimentos. A 

abordagem JIT ao controle de materiais e baseada na opiniao de que urn processo 

deve funcionar apenas com uma demanda proveniente do consumidor final. A 

Cadeia de Suprimentos pode ser vista como uma cadeia de clientes, onde cada elo 

da cadeia e coordenado com seus vizinhos par sinais JIT. Este principia e urn 

Sistema Puxado, onde pegas sao puxadas atraves da cadeia apenas em resposta a 
demand a do consumidor final. 0 que contrasta com urn Sistema Empurrado, no qual 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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os produtos sao feitos sempre que recursos (humanos, materiais e maquinas) estao 

disponiveis em resposta a um plano central ou uma programac;;ao pre-estabelecida, 

independentemente se o proximo processo necessita deles naquele momenta 

(Harrison & Van Hoek 2005). 

Um sistema Kanban e um Sistema Visual Puxado, em que o cartao Kanban e 

utilizado para puxar pegas para o proximo estagio de produc;;ao, quando sao 

necessaries. Por outro lado, um sistema MRP - Planejamento das Necessidades de 

Materiais, ou qualquer outro sistema baseado na programac;;ao, e um sistema 

empurrado, em que uma programac;;ao de produgao detalhada para cada parte e 

utilizada para empurrar pegas para a proxima estac;;ao produtiva, quando 

programado. A fragilidade de um Sistema Empurrado (MRP) e que a demanda do 

cliente necessita ser prevista e os lead times de produc;;ao devem ser estimados. 

Previsoes ou estimativas ruins resultam em excesso de inventario e um lead time 

mais Iongo, uma maior oportunidade de erro. A fragilidade de um Sistema Puxado 

(Kanban) e que o seguimento da Filosofia de Produgao JIT e essencial, sobretudo 

no que se refere a elementos de curtos setups e pequenos tamanhos de lote. 

(Krajewski & Ritzman 2000.) 

Quick Response/Resposta Rapida (QR), tambem documentada como Time­

based Competition (Concorrencia baseada no tempo), e principalmente considerado 

como estrategia do setor de varejo que combina uma serie de taticas para melhorar 

a gestao e eficiencia do inventario, enquanto acelera os fluxos de inventario (Suri 

1998). As maiorias das QR sao apenas entre o fabricante e o varejista. Quando 

estiver totalmente implementada, QR aplica principios JIT ao Iongo de toda Cadeia 

de Suprimentos, procedente dos fornecedores de materias-primas atraves da 

demanda do ultimo cliente (Lambert et al. 1998). Eficient Consumer 

Response/Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) e a resposta ao QR, e combina 

varias estrategias logisticas em um esforc;;o para melhorar a competitividade, 

reduzindo os residues da Cadeia de Suprimentos (Lambert et al. 1998). A Estrategia 

do Vendor Management lnventory/lnventario Gerenciado pelo Fornecedor (VMI) 

ressalta a responsabilidade para a reposigao de um inventario do cliente com o 

fornecedor que gerencia todo o processo (van Hoek 2005). 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 
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Time-Based Management/Gerenciamento Baseado no Tempo (TBM) pretende 

reduzir o tempo necessaria para ter um produto desde o desenvolvimento ate a 

entrega ao cliente ao Iongo da Cadeia de Suprimentos. Essencialmente, TBM atenta 

em reduzir tempo improdutivo pela redugao dos tempos de desenvolvimento, Lead 

Times, Tempos de Espera, movimentagao desnecessaria, superprodugao, ma 

qualidade e residuos, Tempos de setup, e gargalos. Reduzindo tempo nestas areas, 

TBM reduz custos e aumenta a velocidade com que uma empresa possa responder 

aos seus clientes e, portanto, sua competitividade. TBM eficaz envolve Produgao 

Just-in-Time e Controle de Estoque, Engenharia Simultanea (no qual tarefas nao 

dependentes sao realizadas simultaneamente) e redugao dos tempos de 

desenvolvimento de produtos. (Stalk & Hout 1990.) 

A alternativa ocidentalizada do JIT eo Lean Manufacturing/Produgao Enxuta ou 

Lean Thinking/Pensamento Enxuto, que procura descrever radicalmente uma 

abordagem diferente para executar o neg6cio, a partir da tradicional Produgao em 

Massa (Womack et al. 1996). A opiniao comum e que JIT e Lean Thinking trabalham 

melhor quando a demanda e relativamente estavel e previsivel, e onde a variedade 

e baixa. Lean Thinking e uma rota ciclica para a busca pela perfeigao atraves da 

eliminagao dos residuos em todos os aspectos de um neg6cio, a partir do chao de 

fabrica das areas fabris, e da fabricagao ao Desenvolvimento de Novas Produtos e 

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, e, assim agregando valor na perspectiva 

do cliente; tambem brevemente definido como uma criagao de mais valor com 

menos recursos. (Harrison & Van Hoek 2005). 

Lean Thinking oferece uma maneira de especificar valor e alinhar agoes de 

criagao de valor em uma melhor sequencia. Permite que essas agoes sejam 

conduzidas sem interrupgoes, e executadas cada vez mais eficientes, sempre que 

alguem as solicita. Lean Thinking tambem fornece uma maneira de tornar o trabalho 

mais satisfat6ria, oferecendo feedback imediato sabre todos os esforgos para 

converter residuos em valor. Ao contrario do processo de reengenharia, o Lean 

Thinking fornece uma forma de criar novas trabalhos em vez de simplesmente 

destruir empregos em nome da eficiencia. Valor e o ponto diferente de partida para 

esta abordagem. Mas, e valor como definido pelo cliente, e que s6 e significativo 
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quando expresso nos termos de uma produto especffico que satisfaga as 

necessidades do cliente a urn especifico prego e tempo. (Womack et al. 1996.) 

Outro estimulo para Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos originou-se no 

campo do Controle da Qualidade. Segundo Feigenbaum (1951), a qualidade e uma 

forma fundamental de gerenciamento, pois sem qualidade, clientes industriais ou 

consumidores, vao simplesmente nao comprar mais. Total Quality 

Management!Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), apresentado por 

Feigenbaum (1951 ), e urn sistema eficaz para a integra gao do desenvolvimento da 

qualidade, manutengao da qualidade, e esforgos de melhoria da qualidade de 

diversos grupos em uma organizagao, de forma a permitir uma produgao e servigos 

nos niveis mais econ6micos que permitam a plena satisfagao do cliente. Urn 

conceito de gerenciamento mais desenvolvido, Total Quality Management (TQM), e 

a filosofia empresarial que visa encorajar as responsabilidades individuais e coletivas 

de buscar qualidade em cada etapa do processo produtivo, desde o design ate a 

concepgao, atraves de servigo p6s-venda. TQM tern tres princfpios: satisfagao dos 

clientes, o envolvimento dos trabalhadores, e melhorias continuas na qualidade. 

(Krajewski & Ritzman 2000). TQM envolve ser proativo na atividade correta da forma 

certa pela primeira vez, em vez da necessidade de corrigir problemas depois que 

eles surgem ou gerar perdas, e continuar a realiza-la no nivel requerido (Lambert et 

al. 1998). 

A filosofia Kaizen de melhorias continuas incrementais, que esta por tras do 

TQC e do TQM, e uma estrategia operacional para continuamente, e 

incrementalmente, mudar e melhorar todos os aspectos de componentes 

operacionais, equipamentos, procedimentos, competencias, tempo de reposigao, 

qualidade, relacionamento com fornecedores, produtos, servigos de 

desenvolvimento e assim por diante. Os elementos chaves do Kaizen sao a 

qualidade, esforgo, envolvimento de todos os empregados, vontade de mudanga e 

comunicagao. (Krajewski & Ritzman 2000.) 

Activity Based Management/Gerenciamento Baseado na Atividade (ABM) foca 

na gestao das atividades, como urn meio de melhorar o valor ao cliente e o Iuera. 

ABM inclui analise direcionada ao custo, analises de atividades, desempenho e 

medigao. Com ABM, as empresas podem fazer grandes melhorias na medigao dos 
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custos do produto e do processo, e rentabilidade do cliente. ABM utiliza detalhadas 

analises econ6micas de importantes atividades de neg6cios para melhorar decisoes 

estrategicas e operacionais. ABM aumenta a acuracidade das informac;oes sabre os 

custos, mais precisamente, ligando despesas gerais e outros custos indiretos aos 

produtos ou segmentos de clientes. Sistemas tradicionais de contabilidade 

distribuem os custos indiretos usando como base horas trabalhadas, hora maquina 

ou custo do material. ABM controla despesas gerais e outros custos indiretos por 

atividade, que pode ser atribuido aos produtos ou clientes. Custeio baseado em 

atividades (ABC), ferramenta contabil, tern dado informac;oes financeiras baseado no 

processo de neg6cio que e muito mais util do que a tradicional baseada na 

organizac;ao ou baseada na func;ao para contabilizac;ao dos custos no projeto 

integrado de processes. (Plowman 2001) 

De acordo com Teng et al. (1994), nos ultimos anos, aumentou a atenc;ao para 

os processes de neg6cio em grande parte devido ao TQM. Hoje, a Reengenharia de 

processes de Neg6cio (BPR) e apresentada como urn conceito de analise critica e 

urn redesenho radical dos processes de neg6cio atuais para alcanc;ar melhorias 

avanc;adas, a fim de obter reduc;ao dos custos e a melhoria da eficiemcia e da 

eficacia (custo, servic;o e velocidade). Para o BPR a Criac;ao de Valor para o cliente 

e o fator principal onde a tecnologia de informac;ao desempenha urn papel 

importante. (Teng et al. 1994). 

Davenport (1993) observa que TQM (ou melhoria continua), se refere aos 

programas e iniciativas que enfatizam a melhoria incremental nos processes de 

trabalho em urn periodo de tempo sem uma data final. Em contraste, BPR (ou 

processo de inovac;ao), refere-se a iniciativas discretas que visam radicalmente 

atingir melhorias redesenhando os processes em urn espac;o de tempo definido. 

Teng et al. (1994) concluem que tanto TQM e BPR compartilham uma orientac;ao 

funcionalmente cruzada. Comparando BPR com Kaizen, BPR e mais orientada para 

tecnologia, mudanc;as radicais, mas exige grandes mudanc;as na gestao. 

Estes conceitos de gerenciamento que compoem o Gerenciamento da Cadeia 

de Suprimentos sao focados nos objetivos de produtividade e de reduc;ao de custos 

dentro de uma empresa. Mas a ess€mcia do Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos vai mais alem, sendo vista na continua formac;ao e permutac;ao das 
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empresas em aliangas temporarias que, para alavancar as competencias essenciais 

de cada empresa, pode responder com exito a quaisquer oportunidades de mercado 

com uma vantagem competitiva superior. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

pode ser visto, acima de tudo, como uma filosofia empresarial que permite as 

empresas, assim como os membros da Cadeia de Suprimentos, atingir elevados 

niveis de produtividade, lucro, e crescimento. Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos tambem e dinamico, porque hoje o ambiente de neg6cios esta 

intrinsecamente dinamico. (Ross 1998). 

2.3 Desafios do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

A Cadeia de Suprimentos e um conceito mais amplo, e estrategicamente mais 

importante, que segue o fluxo de material desde o inicio da saida das materias-prima 

dos fornecedores, passando pela produgao, montagem e terminando na distribuigao 

dos produtos acabados aos clientes finais, e no sentido inverso segue todo fluxo de 

informagoes. 

Sao consideradas questoes estrategicas o foco na satisfagao do cliente; 

formular e implementar estrategias para retengao dos clientes atuais e obtengao de 

novos, conquistando participagao de mercado e gerenciando a cadeia de forma 

eficaz e eficiente. 

Para isso, e necessaria um alto desempenho que depende de quatro fatores: 

• Capacidade de resposta as demandas dos clientes - garante a confianga do 

cliente e e uma vantagem competitiva pois dificilmente pode ser copiado pela 

concorrencia, ja que envolve a sinergia entre os setores internes na empresa; 

• Qualidade de produtos e servigos - garante a fidelidade do cliente (facilmente 

copiado pela concorrencia); 

• Velocidade, qualidade e tempo da inovagao nos produtos- garante a confianga 

do cliente, assim como a qualidade (facilmente copiada pela concorrencia); 

• Efetividade dos custos de produgao e de entrega, e utilizagao de capital - perfil 

estrategico para sanear os custos de produgao e de entrega de produtos e servigos, 

sendo uma das metas a ser superada pela Cadeia de Suprimentos (dificil 

possibilidade de c6pia pela concorrencia). 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 



17 

Martins et AI (2006) ilustram que o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

revolucionou, completamente, nao somente a forma de se comprar como tambem, a 

produc;;ao e a distribuic;;ao de bens e servic;;os. Entretanto, em virtude dos sistemas 

cada vez mais complexes e do crescimento incessante da tecnologia de informac;;ao 

e de gerenciamento, a cadeia de suprimentos continuara revolucionando areas 

como a administrac;;ao de materiais, marketing, vendas e produc;;ao, sendo 

responsavel, por exemplo, pela reduc;;ao do tempo de estocagem e do numero de 

fornecedores e pelo aumento da satisfac;;ao de clientes. 

Martins et AI (2006) observam que urn objetivo basico na Cadeia de 

Suprimentos e maximizar e tornar realidade as potenciais sinergias entre as partes 

da cadeia de suprimentos, de forma a atender o consumidor final mais 

eficientemente, tanto atraves da reduc;;ao dos custos, como atraves da adic;;ao de 

mais valor aos produtos finais. Dessa forma, o objetivo do gerente da cadeia de 

suprimentos e: 

a) satisfazer rapidamente o cliente, criando urn diferencial com a concorrencia; e 

b) minimizar os custos financeiros, pelo uso de menos capital de giro, e os custos 

operacionais, diminuindo desperdicios e evitando ao maximo atividades que nao 

agregam valor ao produto, tais como esperas, armazenamentos, transportes e 

controles. 

Segundo Alves (2008), alguns fatores sao chaves para o sucesso da cadeia de 

suprimentos como o foco no cliente, o uso avanc;;ado de tecnologia de informac;;ao, 

os indices quantitativos de desempenho, os times interfuncionais e o gerenciamento 

do fator humano. A cadeia de suprimentos nao pode ser estatica, com planejamento 

por tecnicas como previsao de demanda e custos atuais, pois quando as condic;;oes 

iniciais mudam a configurac;;ao da cadeia deve ser revisada. Para garantir diferencial 

competitive e sobreviver ao mercado, as cadeias precisam ser projetadas para ter 

flexibilidade e efici€mcia de resposta. 

Ocorre uma maior adic;;ao de valor aos produtos por meio da customizac;;ao de 

bens e servic;;os, do desenvolvimento conjunto de competencias distintas da cadeia 

de suprimentos e dos esforc;;os para que, tanto fornecedores quanto clientes, 

aumentem mutuamente a lucratividade. (Alves 2008) 
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0 tempo de reposigao e do atendimento das necessidades dos clientes e 
primordial, pais para certos tipos de produto o cliente preza pela disponibilidade 

Dentre as muitas pressoes nos mercados sensiveis ao tempo, podemos citar: 

1 Redugao dos ciclos de vida. 

2 0 esforgo dos clientes para manter estoques reduzidos. 

3 Mercados volateis que tornam perigosa a confianga nas previsoes. 

A chave para o controle bem sucedido dos prazos logisticos e o 

gerenciamento do fiUXO logistico, que e 0 processo pelo qual OS tempos de 

fabricagao e de aquisigao sao conectados as necessidades do mercado. Ao mesmo 

tempo, procura veneer o desafio competitivo de aumentar a velocidade de resposta 

(Alves 2008). 

Enquanto busca-se uma padronizagao de produtos globais, visando ampliar os 

neg6cios pela 16gica da expansao dos mercados e da redugao dos custos par 

economias de escala na compra de insumos e na produgao, com o usa de 

operagoes concentradas de manufatura, vai em contradigao com dais desafios da 

Cadeia de Suprimentos citados par Parra & Pires (2003). Primeiro, os mercados 

mundiais nao sao homogeneos e ainda requerem customizagoes locais em muitas 

categorias de produtos. Segundo, ha elevado nivel de complexidade logistica na 

execugao de uma Cadeia de Suprimentos em ambito global, o que pode resultar em 

custos altos e prazos excessivamente longos para os lead times de entregas. 0 

custo do transporte, em razao do usa de fontes de fornecimento distantes, pode se 

sobrepor a possiveis redugoes de custo obtidas pela economia de escala. A 

tendencia para o usa de manufatura e marketing em escala global esta evidenciando 

a Cadeia de Suprimentos e seus processos logisticos como fatores criticos de 

sucesso. A complexidade da tarefa logistica e influenciada par fatores como numero 

crescente de produtos, curtos ciclos de vida do produto e crescimento do mercado e 

do numero de canais de fornecimento. 

0 Dr. J. Paul Dittmann (2009), executivo da Whirlpool e Diretor do Escrit6rio de 

Parceria Coorporativa da Universidade de Tennessee, fala sabre os 7 desafios da 

Cadeia de Suprimentos para a falta de tempo, citados a seguir: 
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(1) Grande Complexidade dos Produtos: Dittmann (2009) diz que quase todas as 

empresas sabem que possuem muitos SKUs e admitem que nao tenham processes 

eficazes para eliminar produtos de baixa performance. Porem, algumas empresas 

tem "quebrada o c6digo sobre esta delicada questao" e desenvolvido processes 

disciplinados no Iugar para gerir o crescimento de SKU. 

(2) Movimentac.;:ao muito lenta e inventarios obsoletes: claramente relacionados com 

a complexidade dos SKUs, muitas empresas lutam com rastreamento e eliminac.;:ao 

de inventario obsolete. Profissionais de Marketing sao muitas vezes resistentes em 

reduzir os prec.;:os para limpar fora o estoque, por exemplo, mesmo para inventario 

antigos que nunca mais terao valor. Este inventario podem ficar durante meses ou 

mesmo anos, consumindo dinheiro ou gerando custo de manter o inventario ate 

que seja finalmente sucateado ou vendido em um grande desconto. 

(3) As considerac.;:oes de Cadeia de Suprimentos nao fazem parte do Processo de 

Desenvolvimento do Produto. Engenheiros de desenvolvimento de produto 

desenvolvem um novo produto, raramente considerando inventario, transporte, ou 

questoes de armazenagem, embora, por vezes pequenas mudanc.;:as no 

desenvolvimento podem gerar grandes economias logisticas. Os varejistas precisam 

olhar para isso, tambem, tanto na preocupac.;:ao com os seus fornecedores e marca 

no crescente neg6cio de marca privada. 

(4) Falta de Estrategia de Cadeia de Suprimentos: Poucas empresas tem uma 

estrategia documentada de Cadeia de Suprimentos. Segundo Dittmann (2009), o 

correto e comec.;:ar com as necessidades atuais e futuras dos clientes. Determinar as 

capacidades necessarias para satisfazer essas necessidades. 0 processo de 

desenvolvimento da estrategia determina entao as novas capacidades de Cadeia de 

Suprimentos que a empresa vai precisar, no futuro, para satisfazer as necessidades 

dos seus clientes. Pianos (pessoas, processes, tecnologia) devem ser desenvolvidas 

para satisfazer essas necessidades, a um custo, que a empresa possa gerenciar. 

lnfelizmente, as maiorias das organizac.;:oes de Cadeia de Suprimentos estao tao 

consumidas com as batalhas diarias de cortar custos, gestae de inventario, e 

proporcionar bom servic.;:o ao cliente que nao se planejam adequadamente para o 

futuro, por vezes com resultados desastrosos. A Cadeia de Suprimentos pressupoe, 

fundamentalmente, que as empresas devem definir suas estrategias competitivas e 
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funcionais atraves de seus posicionamentos, tanto como fornecedores quanta como 

clientes, dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem. Assim, e importante 

ressaltar que o escopo da Cadeia de Suprimentos abrange toda a cadeia de 

suprimentos, incluindo a relac;ao da empresa com seus fornecedores e clientes, e 

nao apenas a relac;ao com seus fornecedores. 0 Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos pode ser considerado uma visao expandida, atualizada e, sobretudo, 

holfstica da administrac;ao de materiais tradicional, abrangendo a gestae de toda a 

cadeia produtiva de uma forma estrategica e integrada. 

(5) lneficiencia na adequac;ao do suprimento com a demanda: lsso normalmente 

resulta de silos funcionais dentro da corporac;ao. Metricas sao tambem uma questao 

no nfvel mais basico, as vendas sao impulsionadas por receitas, e produc;ao por 

gestae dos custos objetivos muitas vezes conflitantes. Enquanto o processo de 

S&OP- Planejamento de Operac;oes e Vendas pode reduzir substancialmente este 

pensamento funcional e gerar urn melhor alinhamento, o fato de que ha urn Iongo 

caminho a percorrer no S&OP, o problema e provavel que se mantenha durante 

algum tempo sem tempo. A Cadeia de Suprimentos necessita mudanc;as profundas 

em praticas enraizadas, tanto a nfvel dos procedimentos internes, quebrando as 

barreiras organizacionais resultantes dessa pratica do gerenciamento por silos, onde 

ha perseguic;ao simultanea de diversos objetivos funcionais conflitantes, quanta a 
nfvel externo, no que diz respeito ao relacionamento entre os diversos participantes 

da cadeia de suprimentos. E necessaria buscar a integrac;ao das atividades atraves 

da estruturac;ao de processes chave na cadeia de suprimentos com uma visao 

sistemica onde o resultado do conjunto e mais importante que o resultado das 

partes. 

(6) Problemas de Rede Ffsica: Uma boa notfcia para os profissionais da cadeia de 

abastecimento - a rede ffsica da cadeia de abastecimento nunca sera exatamente 

certa. Nao vamos construir redes que antecipem alto custo dos combustfveis ou 

moderado, como urn exemplo. "Logfstica sao confundidos por dizer o mfnimo, e as 

respostas anteriores nao funcionarem mais", Dittmann (2009) diz, acrescentando 

"Urn coisa e certa, no entanto. Todas as empresas deveriam questionar suas 

configurac;oes de rede ffsica no ambito de uma vasta gama de prec;os futures dos 
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combustfveis." Mas combustfvel, evidentemente, e apenas um dos muitos elementos 

aplicados ao design da rede. 

(7) Questoes Globais e Problemas com a Terceirizagao: A Globalizagao apresenta 

muitas promessas mas tambem muitos desafios. Segundo Dittmann (2009), muitas 

empresas estao tendo que repensar a louca corrida de terceirizar as longas linhas de 

abastecimento, custos volateis dos combustfveis, troca de taxas, os riscos 

geopolfticos tem tudo para chegar. Ele diz que poucas empresas consideram o custo 

total de uma decisao de terceirizagao e, menos ainda, incorporam os riscos 

adicionais de uma analise formal do processo de uma fonte global. 

Seguindo uma evolugao da vantagem competitiva do Gerenciamento da 

Cadeia de Suprimentos, as empresas buscavam na decada de 70 uma melhoria da 

produtividade e redugao de custos, e na decada seguinte uma entrega de produtos 

com qualidade, enquanto na decada de 90, buscam fornecer servigos superiores ao 

cliente. Assim destacam-se dois pontos relatives a vantagem competitiva. Primeiro, 

mesmo as mais bem sucedidas vantagens perdem suas vantagens individuais ao 

Iongo do tempo ja que o que ontem era uma vantagem competitiva torna-se hoje um 

padrao mfnimo aceitavel ja esperado pelo cliente. Em segundo Iugar, as 

oportunidades de uma inovagao estrategica vao se estreitando, assim as 

organizagoes devem estar constantemente procurando novas maneiras de satisfazer 

as necessidades de seus clientes, antecipando-se aos concorrentes. Em 2000, a 

principal vantagem competitiva esta numa profunda compreensao dos clientes e do 

valor agregado que eles requerem. Alem disso, as empresas devem ter as 

competencias internas necessarias para explorar esse conhecimento de maneira 

que nenhum concorrente possa copiar (Gourdin 2001). 

No intuito de manter os clientes satisfeitos, expandir novos neg6cios, e 

aumentar a rentabilidade, o conceito do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

busca a solugao para o servigo pobre ao cliente, a ma comunicagao, 

relagoes/integragao pobres entre outros, atraves da criagao de valor para os clientes, 

para OS fornecedores, e as partes interessadas. Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos deve controlar a agregagao de valor no tempo e no espago atraves dos 

fluxos de informagoes e de material. Segundo Ballou (1999), os produtos e servigos 

nao tem qualquer valor aos clientes ate os obter, somente se puderem ser 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 



22 

adquiridos quando (tempo) e onde (Iugar) os clientes demandarem, assim cada 

atividade do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos contribui para o processo de 

agregagao de valor. Ao inves do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos 

concentrar-se na otimizagao de elos individuais, a enfase esta na integragao de toda 

cadeia desde o fornecimento de materia-prima ate os produtos acabados ao cliente. 

Como vantagem competitiva sustentavel, um Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos estrategicamente bem planejado e executado e muito diffcil de ser 

copiado pelo concorrente com o mesmo nivel de sucesso (Gourdin 2001 ). 

A Cadeia de Suprimentos apresenta uma mudan<;a no paradigma competitive, 

ao considerar que a competi<;ao no mercado ocorre no nivel das cadeias produtivas 

e nao apenas no nivel das unidades de neg6cios. Essa mudanga resulta num 

modelo competitive baseado no fundamento de que atualmente a competigao se da 

entre cadeias produtivas (VOLLMANN & CORDON, 1996). Sao competi<;oes entre 

as cadeias de Cadeia de Suprimentos e nao mais entre unidades individuais. 
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3 METODOS AGEIS 

Agilidade e a capacidade de uma cadeia de abastecimento para responder 

rapidamente a mudan<;as no mercado e exigencias dos clientes e e considerada 

como uma vantagem competitiva no mundo empresarial de hoje. A necessidade de 

agilidade tern sido tradicionalmente associado com as cadeias de abastecimento em 

produtos da industria de alta tecnologia. No entanto, as industrias tradicionais 

tambem enfrentam desafios semelhantes em termos de velocidade, flexibilidade, 

aumento da diversidade e da personaliza<;ao produto. 

Metodos Ageis foram introduzidos pela primeira vez como urn paradigma em 

1991, quando o lacocca Institute of Lehigh University, E.U.A., publicou o seu 

relat6rio "21st Century Manufacturing Enterprise Strategy: An lndustryLed View 

"(Kidd 1994), que propunha mudan<;as significativas necessarias em empresas, a fim 

de atingir ou melhorar a sua capacidade para lidar com mudan<;as continuas e 

imprevisiveis no ambiente de neg6cios, e capturar oportunidades de forma proativa 

no turbulento ambiente de neg6cios. Como resultado do relat6rio, a organiza<;ao 

Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF) foi criada entre industrias e o Institute 

lacocca e encarregadas para o desenvolvimento da visao original e uma divulga<;ao 

mais ampla da necessidade da agilidade para industrias do E.U.A. Alguns anos mais 

tarde, em 1995, o European Agile Forum foi criado, por Paul T. Kidd, e operado por 

Cheshire Henbury. 

Agilidade foi expressa de diferentes formas. Em primeiro Iugar, a agilidade tern 

suas origens na concorrencia baseada no tempo (Stalk & Hout 1990), e na inova<;ao 

do ciclo rapido, e e construida embasada em algumas, mas nao todas, praticas em 

comum com o Lean Thinking (Womack et al. 1990). Em segundo Iugar, a agilidade, 

foi introduzida como uma integra<;ao completa dos componentes do neg6cio 

(pessoas, tecnologia e outros elementos do neg6cio e de outras organiza<;6es) (Kidd 

1994). Em terceiro Iugar, a agilidade foi representada como flexibilidade que 

possuem urn objetivo em comum (Christopher e Towill 2001). Alem disso, algumas 

outras expressoes como concorrente, adaptabilidade, uso de sistemas de 

informa<;ao e tecnologias, e diversas combina<;oes desses tern sido usados para 

definir agilidade (Kidd 1994). Alem disso, algumas defini<;oes, tais como organiza<;ao 
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virtual, enfatizam a importancia da comunicagao entre diferentes empresas e 

coordenagao com outras atraves de sistemas eletr6nicos sofisticados. 

Segundo Preiss (2005), a seguinte definigao e abrangente e precisa: "Agilidade 

e uma resposta global para OS desafios dos neg6cios de lucratividade pela rapida 

mudanga, continuamente fragmentando, os mercados mundiais pela alta qualidade, 

alto desempenho, bens e servigos configurados para o cliente. E dinamica, com 

contexto especffico, de mudangas abrangentes agressivamente, e orientada para o 

crescimento. Agilidade e uma resposta abrangente as novas forgas competitivas que 

tem prejudicado pela predominancia do Sistema Produtivo em Massa". 

Para Preiss (2005) essa definigao e muito complexa necessitando analise 

cuidadosa de cada frase, e e demasiada para muitos executivos. Assim, uma 

definigao mais simples e aceitavel e apresentada par Goldman et al. (1995): 

"Agilidade e a capacidade de uma empresa em responder rapidamente a um meio 

incerto e mutavel.". 

Agile Enterprise, neste contexto, e definido como (Kidd 2001 ): "Uma empresa 

agil e um neg6cio de movimento rapido, flexivel e robusto. E capaz de uma rapida 

adaptagao, em resposta a mudangas estruturais e eventos imprevistos e 

imprevisiveis, oportunidades de mercado, e as necessidades do cliente. E uma 

empresa fundada par processos e estruturas que facilitem a velocidade, a adaptagao 

e a robustez, e que fornece um empreendimento coordenado que e capaz de 

alcangar um desempenho competitive em um ambiente de neg6cio altamente 

dinamico e imprevisivel que e inadequada as praticas atuais das empresas ". 

Outra definigao sugere que a agilidade e a capacidade de responder 

rapidamente as mudangas das demandas do mercado e para atender mais cedo as 

demandas dos clientes - sejam elas mudangas em volume, variedade ou mix, mas a 

um custo aceitavel (Christopher 2000, Christopher & Towill 2001 ). 0 conceito 

tambem tem sido estendido para alem dos limites tradicionais de cada organizagao a 

fim de abranger todas as operag6es da Cadeia de Suprimentos dentro do qual a 

organizagao opera (Power & SOHAL 2001 ). 

As autoridades do European Agile Forum (2000), agilidade definida como: 
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Uma (mica empresa pode nao ser capaz de responder rapidamente as 

mudangas das necessidades do mercado, por isso Sharp et al. (1999) diz que a 

agilidade de uma organizagao e urn paradoxa, na medida em que uma empresa agil 

tern de ser enxuta, flexfvel e capaz de responder rapidamente as situagoes de 

mudangas; ainda que se reconhega que uma s6 empresa nao tera todos os recursos 

para satisfazer todas as oportunidades. Dessa forma Harrison e van Hoek (2005) 

enfatizam que agilidade depende de uma Cadeia de Suprimentos vasta capaz de 

alinhar as estruturas 'Organizacionais, sistemas de informagoes, processes logfsticos, 

e em particular, os objetivos mindsets. 

Agilidade significa coisas diferentes para diferentes empresas em diferentes 

contextos. Como as alteragoes e as pressoes enfrentadas pelas empresas podem 

ser diferentes, o grau de agilidade exigido por cada empresa sera diferente. Alem 

disso, as circunstancias para fazer neg6cios estao em mudanga, a empresa mais 

agil necessita ser capaz de responder as mudangas positivamente. (Sharifi & Zhang 

2001). 

Sharifi & Zhang (2001) concluiram que o conceito de agilidade contem dois 

fatores principais: 1) a capacidade de responder as mudangas (antecipadas ou 

esperadas) em forma apropriada e no devido tempo, e 2) a capacidade de explorar 

as mudangas e tirar proveito das mesmas como oportunidades. Para JinHai et al. 

(2003), as palavras chaves da definigao de agilidade que capturam a essencia do 

conceito sao respostas para mudangas contfnuas, imprevisfveis e incertas, construir 

competencias essenciais para fornecer produtos altamente customizados, sintese de 

diversas tecnologias de TIC (Tecnologia de lnformagao e Comunicagao), e 

integragao intra-empresarial e inter-empresarial. 

Kidd (2001) tern resumiu os principais pontes da agilidade paradigma: 

• Agilidade e sabre a base da concorrencia, as praticas empresariais, e 

estruturas empresariais no seculo 21; 
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• Agilidade nao e sabre como desenvolver mais tecnologia, embora tecnologia va 

desempenhar um papel importante; 

• Agilidade nao e outra maneira de se referir a enxutez, a flexibilidade, integragao 

das empresas, ou outros chavoes atuais; 

• Agilidade e uma resposta estrategica, e nao tatica, implicando na construgao e 

defesa contra as forgas primarias competitivas atraves da cooperagao; 

• Agilidade e um conceito holistico; 

• Agilidade e principalmente sabre a adaptabilidade, que e conseguida atraves 

da reconfiguragao da capacidade. Processos, estruturas, organizagao, pessoas, 

capacidades de execugao, entre outros, sao as questoes chave; 

• Agilidade e uma mudanga paradigmatica; 

• Agilidade e um passo importante de inovagao e nao uma inovagao incremental; 

• Agilidade mantem a promessa de um mundo baseado na cooperagao. 

Embora reconhecidos como vantagem competitiva vencedora, os Metodos 

Ageis ainda nao estao sendo usados em sua totalidade pelas empresas, 

necessitando a criagao de empresas ageis utilizando tecnologias, estruturas 

organizacionais e pessoas para desenvolver um novo Sistema de Produgao que 

transcenda as opgoes existentes, que estao cada vez mais dominados pelos 

dogmas de fabricagao passados (Kidd 2001 ). 

Ha varios objetivos competitivos de fabricagao que devem ser atendidos pelos 

Metodos Ageis, abaixo detalhados (Ezequiel 2002): 

• Baixo custo: e o objetivo competitive mais basico, que busca economia de 

custos atraves da economia de escala, produtos com base relativamente estaveis de 

ciclos de vida, padronizagao de maquinas, manutengao regular de equipamentos, a 

utilizagao maxima de trabalho, menores custos com despesas gerias, corridas 

longas de fabricagao de produtos, e praticas do Certo pela Primeira Vez. 

• Qualidade: enfatiza confianga no produto atraves da garantia da qualidade, 

disponibilidade, servigos, design, garantias, e incrementos adicionados na 
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caracteristica do produto. E not6rio que normalmente a propria empresa colhe os 

beneficios do trabalho de qualidade, e nao o cliente. 

• Confiabilidade/Capabilidade: Significa a aderencia e conformidade com os 

termos e as condic;oes anteriores acordadas com ou esperadas pelo cliente. 

• Velocidade: significa o cumprimento em tempo de ordens programadas e 

desenvolvimento de novas soluc;oes antes dos concorrentes. 

• Customizac;ao do Produto: estreitamente relacionada com a velocidade, visa 

satisfazer as necessidades (micas dos clientes, acomodar mudanc;as na concepc;ao 

de forma facil, e apoiar uma ampla gama de configurac;oes de produto como meio de 

competir em massa e niches de mercado. Para a customizac;ao de produto ser 

rentavel e sustentavel, precisa ser complementada por dois objetivos relacionados a 

flexibilidade de volumes e lideranc;a nas novas tecnologias. 

• Competencia em flexibilidade no volume: depende da eficiencia e flexibilidade 

do chao de fabrica, em especial sabre as competencias dos trabalhadores e da 

facilidade de mobilizac;ao, mudanc;as e reconfigurac;ao de recursos vitais de 

produc;ao. As mais importantes sao flexibilidade em roteirizac;ao e execuc;ao dos 

lotes, desta forma ordens de clientes podem ser processados em paralelo. 

• Lideranc;a em novas tecnologias: melhora o processamento de informac;oes 

para reforc;ar a customizac;ao do produto. (Ezequiel 2002.) 

Embora seja importante para os fabricantes entregar a um baixo custo, 

qualidade e confiabilidade, instabilidades sem precedentes no ambiente empresarial 

tem-se concentrada a atenc;ao na velocidade e customizac;ao produto. ldealmente, 

uma empresa deve esforc;ar-se para realizac;ao simultanea de uma ampla gama de 

objetivos competitivos. Em ultima instancia, uma empresa deve melhorar a sua 

agilidade em termos de aumentar a sua habilidade de competir em todas as frentes 

simultaneamente. (lskanius 2006) 

3.1 Atributos da agilidade 

0 que realmente significa ser "agil", em oposic;ao a apenas ser eficiente, eficaz, 

enxuto, centrado no cliente, capazes de agregar valor, qualidade e conduzido 

proativamente e nao reativamente, etc., tem sido fontes de grande debates (Power & 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 



28 

SOHAL 2001 ). Christopher (2000) faz uma clara distingao entre a velocidade (cliente 

procura no contexto da encurtar os prazos de entrega), enxutez (fazer mais com 

menos), e agilidade (responder rapidamente as mudangas na demanda, tanto em 

termos de volume e variedade). Naylor et al. (1999) vai mais Ionge, afirmando que 

agilidade significa usar o conhecimento do mercado e uma sociedades virtuais para 

explorar as oportunidades rentaveis em urn mercado volatil. 

3.1.1 Agilidade e Enxutez ("Leanness") 

Uma comparagao entre agilidade e enxutez e uma questao que pode ser 

encontrada em muitas literaturas de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (par 

exemplo, Christopher 2000, Naylor et al. 1999, Christopher & Towill 2001, Harrison & 

Van Hoek 2005). Embora a enxutez possa ser urn elemento de agilidade em 

determinadas circunstancias, por si s6 nao vai permitir a empresa o que ela precisa 

para satisfazer as necessidades dos clientes mais rapidamente (Christopher & Towill 

2000). Agilidade significa utilizar conhecimento do mercado e uma empresa virtual 

para explorar oportunidades rentaveis em urn mercado volatil, onde enxutez implica 

no desenvolvimento de urn fluxo de valor para eliminar todos os resfduos, incluindo o 

tempo, e permitir urn nfvel de planejamento/programagao (Naylor et al. 1999). Tanto 

agilidade e enxutez exigem urn elevado nfvel de qualidade do produto. Eles tambem 

exigem Lead times mfnimos definidos como o tempo que decorre entre urn cliente 

colocar um pedido de urn produto ou servigo ate que lhe seja entregue. Os Lead 

times totais devem ser minimizados para permitir agilidade, como a demanda e 

altamente volatil e assim dificulta a previsao. Se uma Cadeia de Suprimentos tern 

um Iongo Lead Time, entao nao sera capaz de responder suficientemente rapido 

para explorar a demanda do mercado. A ess€mcia da diferenga entre a enxutez e 

agilidade em termos de valor agregado total e que o servigo e urn fator crftico para a 

agilidade, enquanto os custos, e, conseqUentemente, o prego de venda, e crucial 

para a enxutez. (Christopher & Towill 2001.) Alem disso, Lean e urn conjunto de 

tecnicas operacionais que foca no usa de recursos de forma produtiva e Agilidade e 

uma estrategia global centrada na prosperidade de urn ambiente imprevislvel. 

Conforme citado par Young et AI (2001), embora Agilidade exiba caracterfsticas 

semelhantes ao Lean em termos de simplicidade e de qualidade, identifica-se uma 

grande diferenga em termos de economia. Lean e eliminar todas as perdas. 
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Agilidade exige eliminac;:ao de perdas, mas apenas na medida em que a sua 

capacidade de responder a mudanc;:a nao seja prejudicada. Sem remover a 

necessidade de ser economico, s6 baixar a sua prioridade, incorporando todos os 

elementos do Lean, como a maximizac;:ao da simplicidade, qualidade e economia. 

Ha ocasioes em que uma estrategia puramente agil ou enxuta pode ser 

apropriada para a cadeia de suprimento. No entanto, freqOentemente existem 

situac;:oes em que a combinac;:ao das duas e mais apropriada. A estrategia hibrida da 

cadeia de suprimento, apresentada par Christopher (2000), considera que alguns 

produtos do portfolio de uma empresa ou mercado tern demanda estavel e previsivel 

e outros onde ocorre o inverso. Fisher (1997) ressalta a importancia de que as 

caracteristicas da demanda sejam reconhecidas no desenho da Cadeia de 

Suprimentos. Uma Cadeia de Suprimentos pode ser enxuta ate certo ponto da 

produc;:ao e agil no restante. Naylor et al. (1999) apresentam o termo "Leagility" a 

combinac;:ao dos paradigmas Lean e Agile com a estrategia da Cadeia de 

Suprimentos em posicionar o ponto de dissociac;:ao, de modo que melhor se adeqOe 

para responder a uma demanda volatil do downstream e ainda proporcionar urn nivel 

planejamento upstream do ponto de dissociac;:ao. 

3.1.2 Agilidade e Flexibilidade 

Agilidade pode ser entendia como a combinac;:ao de velocidade e flexibilidade 

por Wadhwa & Rao (2003). Sendo que o aspecto velocidade e citado desde o 

comec;:o (Kidd 1994), ja a competic;:ao baseada no tempo e a flexibilidade convergem 

na Manufatura Agil. Christopher e Towill (2000) tambem ressaltam que a 

caracteristica chave de agilidade e a flexibilidade, assim a agilidade origina-se do 

Sistema de Manufatura Flexivel (FMS). lnicialmente pensou-se que o caminho para 

manufatura flexivel era atraves da automac;:ao, permitindo trocas rapidas como 

reduzindo tempo de Setups, e assim, uma maior sensibilidade nas mudanc;:as de mix 

de produtos e volumes. Mais tarde este conceito de manufatura flexivel foi estendido 

para todos os processos, formando o conceito de agilidade. (Christopher & Towill 

2000.) 
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Varies autores enxergam agilidade como uma extensao da flexibilidade. A 

flexibilidade e vista como urn requisite para a atual competitividade dos mercados, 

mas por si s6, nao vai entregar agilidade. A flexibilidade deve ser considerada como 

uma condigao necessaria, que nao inclui agilidade (Wadhwa & Rao 2003). Alem da 

necessidade de serem flexfveis, a fim de ser agil, Kidd (1994) aponta as distingoes 

entre agilidade e flexibilidade. Agilidade e inicialmente definido como estando em 

movimento rapido, veloz e ativo. E flexibilidade implica no sentido de fabricagao, 

adaptabilidade e versatilidade. Flexibilidade e agilidade diferem em termos do seu 

escopo. 

Em urn sentido mais ample, a flexibilidade relativamente coloca mais emfase 

em variedade, enquanto que a literatura sobre agilidade indica que coloca uma 

maier enfase na capacidade de resposta a mudanga. No entanto uma melhoria 

simultanea em ambos, agilidade e flexibilidade, e necessaria. Wadhwa & Rao (2003) 

referem-se a isto como flexagility e salienta alcangar simultaneamente, uma maier 

variedade com uma maier receptividade a mudanga. Com urn ponte de vista 

flexagility, as empresas podem avangar para a customizagao em massa que 

idealmente sera tao flexfvel como uma parte do sistema e tao eficiente quanto o 

Sistema de Produgao em Massa. Adaptabilidade e, em por sua vez, parte do 

conceito de flexibilidade, o que significa que urn certo grau de adaptabilidade e 

necessaria para urn sistema a ser flexfvel. 

Outra distingao entre a agilidade e flexibilidade e o pressuposto de que a 

mudanga e continua e abragando-se como uma atividade continua, conforme 

estabelecido por Goldman, Nagel e Preiss (1995), onde em termos gerais descreve 

agilidade como "uma permanente disponibilidade para mudar." Para Christopher 

(2000), a agilidade e a flexibilidade com uma orientagao organizacional, em que e 

aplicado coletivamente por toda a empresa. Kieran Conboy (2004) resume a fusao 

desses dois conceitos como a flexibilidade sendo componente da agilidade, e 

definindo empresa agil como sua continua disponibilidade de rapidamente ou 

inerentemente, proativamente ou reativamente, abragar mudangas, atraves do seu 

coletivo ou das relagoes de suas relagoes como ambiente. 
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3.2 Estrutura dos Metodos Ageis 

Em urn ambiente empresarial que e caracterizada pela estabilidade, certeza e 

previsibilidade, ou seja, quando mudangas estruturais sao lentas au insignificantes, a 

agilidade e pouco interessante. No entanto, quando a estabilidade, a certeza e a 

previsibilidade dao Iugar a urn regime de mudangas estruturais constantes, incertas 

e imprevisfveis, como vern acontecendo devido resultado de e-business, a agilidade 

assume grande importancia (Kidd 2001 ). Assim, Kidd (2001 ), que considera a 

agilidade como uma arma contra mudangas estruturais, tais como e-business, define 

a mesma como a capacidade de adaptar-se a mudangas estruturais que ocorrem no 

ambiente de neg6cios. 

Nas literaturas de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e Gerenciamento 

de Operagoes, tambem se discutem os atributos para explorar as possfveis 

maneiras de alcangar agilidade a partir de varias perspectivas. Kidd (2001) resume 

as principais perspectivas relacionadas como paradigma agil: 

• Rapido - uma elevada velocidade de resposta, par exemplo, a novas 

oportunidades de mercado; 

• Adaptavel - a capacidade de mudar de diregao com facilidade, par exemplo, 

para entrar completamente em areas de novas mercados ou novas produtos; 

• Robusto - evitar e suportar as variagoes e perturbagoes, par exemplo, produtos 

que perdem mercado devido a mudangas nas preferE'mcias dos clientes; 

• Corporagoes Virtuais - a combinagao de talentos entre as empresas atraves de 

(a curta prazo) joint ventures; 

• Reconfiguragao - muito rapidamente a capacidade de reconfigurar estruturas 

corporativas, instalagoes, pessoas, organizagao e tecnologia para atender (muitas 

vezes) inesperadas e (provavelmente) fugazes oportunidades no mercado; 

• Cooperagao dinamica - busca ativa e construgao de talentos criativos e 

inovadores de outros membros da equipe; 

• Transformagao do conhecimento - explicitamente bruto transformar ideias em 

urn leque de capacidades que sao entao incorporados em ambos os produtos e 

servigos. 
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Uma breve explica<;ao de Metodos Ageis, retirada do artigo de Kieran Conboy 

(2004 ), e representada pelo grafico da figura 02 e detalhada logo a baixo. 

Custo 
Te po 

Defei os 

Criacao __ .,....­
_____..---~ 

-~-~~---~ 

Robustez 

0 
-o 
ro 

. d de r·.;Judan:.as 

Figura 2. Categorias da Agilidade em relac;ao as mudanc;as (Conboy 2004) 

0 objetivo geral dos Metodos Ageis e de identificar e lidar com as mudan<;as 

(representado pelo eixo x). ldentifica<;ao e domfnio das mudan<;as exigem recursos. 

Um time de desenvolvimento enfrenta a tarefa de lidar com a mudan<;a, minimizando 

o custo, tempo e diminui<;ao dos defeitos de qualidade. 0 grafico mostra as quatro 

grandes categorias de atividades que uma equipe agil pode realizar em rela<;ao a 
mudan<;a: 

• Cria<;ao: lsto e o Iugar onde a equipa esta a DSI principais instigadores da 

mudan<;a, por oposi<;ao a uma equipa, que sao normalmente passiva e apenas 

sujeita a uma altera<;ao que se origina do adquirente ou de nfveis mais elevados 

na organiza<;ao 

• Pr6-atividade: A<;6es para obter altera<;6es antes de estas serem efetivamente 

realizadas. Prototipagem e um excelente exemplo disto. 0 retardamento das 

decisoes e adiamento do investimento dos recursos sao tambem exemplos de 

pr6-atividade. Pr6-atividade reconhece que, mesmo que as mudan<;as nao 
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possam ser criadas, passos podem ser tornados para prever mudan<;as, 

minimizar impacto de efeitos negatives, e maximizar o potencial para beneficiar­

se. 

• Rea<;ao: Trata-se de medidas tomadas na resposta a uma mudan<;a. de forma 

rapida, barata e eficaz. 

• Robustez: e muitas vezes caracterizado como um componente de agilidade. No 

entanto, este enquadramento reconhece robustez que nao e uma atividade em si, 

mas e um produto de qualidade pro-ativa. Em outras palavras, atividades pro­

ativa, se feitas bern, deveria reduzir a necessidade de reagir. A rea<;ao menos 

necessaria, quanta maior o nivel de robustez. Robustez e a capacidade inerente 

de absorver a mudan<;a. Uma equipe verdadeiramente robusta deve ser capaz de 

absorver a exigencia de mudan<;as, o aumento da concorrencia, novos metodos e 

tecnologias, alterando as condi<;oes sociais e mudan<;as impostas, sem qualquer 

a<;ao necessaria. No entanto, na realidade, esta e geralmente nada mais do que 

um alvo ficticio. E errado esperar que qualquer equipe absorva qualquer 

altera<;ao sem ter que tomar algumas a<;oes minimas. 

• Aprendizado: Este e o Iugar onde a equipe aprende com o processo de 

mudan<;a, de modo a ser mais criativa, pro-ativa e reativa durante o proximo ciclo. 

Aprender se refere a capacidade da equipa de forma a refletir sobre a forma 

criativa, pro-ativo, robusta e reativa tern sido a mudan<;a no passado, que lhes 

permitam ser cada vez melhor no futuro quando surgirem mudan<;as. 

A curva torna-se progressivamente acentuada para refletir o fato de que o bern 

conhecido o fato de que mais tarde voce detectar a necessidade de mudan<;a, 

quanta mais tempo, dinheiro e defeitos serao suportados (Conboy 2004). 
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4 METODOS AGEIS NO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE 

SUPRIMENTOS 

4.1 Estrutura conceitual dos Metodos Ageis em Cadeia de Suprimentos 

De acordo com Ismail & Sharifi (2005), desenvolvimentos simultaneos das 

areas de Agilidade e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos levaram a 

introdugao de uma Cadeia de Suprimentos Agil. Embora agilidade seja aceita 

amplamente como uma estrategia vencedora para o crescimento, ate mesmo uma 

base para a sobrevivencia de empresas de determinados ramos, a ideia da criagao 

da Cadeia de Suprimentos Agil tornou-se urn passo 16gico para as empresas. De 

acordo com esses autores, Cadeia de Suprimentos Agil e a capacidade da cadeia 

como urn todo e seus membros para rapidamente alinhar sua rede e suas operagoes 

para exigencias dinamicas e turbulentas dos clientes. 0 principal foco esta no 

funcionamento dos neg6cios em estruturas de rede com urn nfvel adequado de 

agilidade para responder as mudangas, bern como antecipar proativamente as 

mudangas e buscar novas oportunidades emergentes. 

Na decada de 90, o interesse da investigagao centrou-se em encontrar formas 

sistematicas para os fabricantes abordarem a agilidade em suas Cadeias de 

Abastecimento. Harrison & Van Hoek (2005) observam que tres caracterfsticas da 

Cadeia de Suprimentos diretamente relacionadas com Agilidade: 1) domfnio e 

beneficia da variancia, 2) rapida resposta, e 3) reagao rapida e positiva a urn (mica 

ou pequeno volume. 

Lin et al. (2006) desenvolveram urn quadro conceitual da agilidade na Cadeia 

de Suprimentos (Figura 3). Pelo que se pode observar no quadro de Lin et al. 

(2006), a Cadeia de Suprimentos tern como objetivo final enriquecer e satisfazer os 

clientes baseada em quatro paradigmas: custo, tempo, fungao e robustez. Toda essa 

estrutura e fortemente sustentada pelos importantes pilares da Cadeia de 

Suprimentos Agil, sendo eles: relacionamentos colaborativos; processo de 

integragao; integragao da informagao; e a sensibilidade ao cliente/ mercado. A fim de 

enriquecer e satisfazer os clientes, a cadeia de abastecimento exige agilidade de 

diferentes capacidades, sendo quatro elementos principais: capacidade de identificar 
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mudanc;as e responder rapidamente a elas, reativamente ou proativamente, e 

tambem para recuperar a partir delas; compet€mcia, que e a capacidade de perceber 

de forma eficiente e eficaz os objetivos das empresas; flexibilidade I adaptabilidade, 

que e a capacidade de implementar diferentes processos e aplicar diferentes meios 

para atingir os mesmos objetivos; e rapidez I velocidade, que e a capacidade para 

completar uma atividade, o mais rapidamente possivel. 

Direcionadores Agile- Mudan~as 

no ambiente empresarial 
- Mercado 
- Criterios de concorrencia 
- Necessidades do cliente 
- Inova~ao tecnol6gica 
- Fatores sociais 

Determina o nfvel de agilidade necessaria 

Capacidade da Agilidade: 
- Responsividade 
- Competencia 
- Flexibilidade 
- Rapidez 

i 
Viabilizadores da Agilidade I 
pilares: 
- Relacionamentos 
colaborativos(estrategia) 
- Processo de integra~ao 
(funda~ao) 

- Integra~ao da 
informa~ao(infra-estrutura) 

- Sensibilidade ao cliente/ 
mercado (mecanismo) 

Metas do Supply Chain Agil: 
Enriquecer e satisfazer o 
consumidor 
- Custo 
- Tempo 
- Fun~ao 

- Robustez 

Figura 3. Quadro conceitual da Cadeia de Suprimentos Agil (Lin et al. 2006). 

Conforme esquematizado nesse quadro, a principal forc;a motriz da agilidade e 

a mudanc;a. Agilidade e direcionada pelas mudanc;as ou pressoes em um ambiente 
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de neg6cios que forc;a uma empresa a buscar novas formas de adaptar o seu 

neg6cio, a fim de manter a sua vantagem competitiva. Segundo Sharifi& 

Zhang(2001 ), essas mudanc;as pod em ser caracterizadas por cinco elementos que a 

iniciam: 

1) mudanc;as no mercado (por exemplo, o crescimento do nicho de mercado, 

aumentando taxa de mudanc;a no modelo do produto, e um encurtamento no ciclo de 

vida do produto); 

2) mudanc;as das exigencias dos clientes (por exemplo, a demanda por produtos e 

servic;os individualizados, prazo de entrega mais rapido, expectativas de qualidade 

crescente; 

3) mudanc;as nos criterios de concorrencia, tais como a formac;ao de novas 

organizac;oes, metodos de cooperac;ao (por exemplo, uma pressao crescente sobre 

o custo, aumentar a taxa de inovac;ao, aumento na pressao da concorrencia do 

mercado globalizado); 

4) mudanc;as de tecnologia, tais como novos produtos, materiais, metodos de 

fabricac;ao, ferramentas de desenvolvimento (por exemplo, introduc;ao de mais 

eficiente, mais rapida e economica instalac;oes de produc;ao, introduc;ao de novas 

tecnologias de software, introduc;ao de novos materiais); 

5) mudanc;as no fatores sociais, politicos e legislativos como pressoes ambientais, 

alterac;oes no contrato social, expectativas laborais e problemas culturais. 

A forma como estas mudanc;as ambientais externas afetam a complacencia da 

empresa, ou necessidade, em desenvolver a sua organizac;ao, processos, pessoas, 

etc., no sentido da agilidade poderia ser analisada pela lista de criterios 

benchmarking apresentada por Goldman et al. (1995), que enumera as dez forc;as 

distintivas que direcionam para a agilidade: 1) a fragmentac;ao do mercado, 2) 

Produc;ao de forma arbitraria, em muitos tamanhos de lotes, 3) lnformac;ao de 

capacidade para tratar dos inumeros clientes como individuais, 4) Encurtamento do 

ciclo de vida dos produtos, 5) Convergencia dos produtos fisicos e servic;os, 6) 

Redes de produc;ao globalizadas, 7) Cooperac;ao e concorrencia simultanea entre 

empresas, 8) lnfra-estrutura distribuida para customizac;ao em massa, 9) 

Reorganizac;ao corporativa, 1 0) Pressao para internalizar val ores sociais vigentes. 
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4.2 Modelo da Cadeia de Suprimentos Agil 

Conceito que vai ao encontro com os elementos de autores ja apresentados, e 
encontrado no modelo desenvolvido originalmente por Harrison, Christopher & van 

Hoek (1999) onde apresentam 4 dimensoes que uma Cadeia de Suprimentos Agil 

deve possuir, conforme figura 4. 

SENSiVEL 
AO 

MERCADO 

4 DIMENSOES DA 
CADEIA DE SUPRIMENTOS AGIL 

VIRTUAL 

CADEIA DE 
SUPRIMENTO 

A GIL 

BASEADA 
EM REDES 

PROCESSOS 
INTEG RADOS 

Figura 4. Dimens6es da Cadeia de Suprimentos Agil (Harrison, Christopher & Van Hoek- 1999) 

• Sensivel ao mercado: Significa que a Cadeia de Suprimentos e capaz de ler e 

responder a demanda real. A maioria das organizagoes sao direcionadas por 
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previsoes e nao direcionadas por demanda. Em outras palavras, porque elas tem 

pouca antecipagao ao mercado por meio de dados reais sabre as necessidades dos 

clientes que sao forc;ados a fazer previsoes com base em vendas ou transferencias 

passadas e converter essas previsoes em inventario. As descobertas da decada 

passada, sabre ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor) e da utilizac;ao de 

Tecnologia da lnformac;ao para a captura de dados direto da demanda e a partir dos 

pontos-de-venda ou pontos-de-utilizac;ao estao agora a transformando a habilidade 

das organizac;oes e escutar a voz do mercado e responder diretamente ao mesmo. 

• Virtual: A utilizac;ao da Tecnologia da lnformac;ao para compartilhar dados entre 

compradores e fornecedores e, com efeito, a criagao de uma Cadeia de Suprimentos 

Virtual. Cadeia de Suprimentos Virtual e baseada em informac;oes em vez de 

baseada em inventarios. Sistemas Logisticos convencionais sao baseados no 

paradigma que procura identificar quantidades otimas de estoque e sua distribuic;ao 

espacial. Complexas formulas e algoritmos suportam este modelo de negocio 

baseado em inventario. Em contra-sensa, uma vez que temos visibilidade da 

demanda atraves da informac;ao compartilhada, a premissa sabre a qual estas 

formulas sao baseadas ja nao tem valor. Electronic Data Interchange (EDI) e a 

Internet permitiram parceiros na Cadeia de Suprimentos para agir de acordo com os 

mesmos dados, ou seja, demanda real, em vez de estar dependente da imagem 

distorcida e ruidosa que emerge quando ordens sao transmitidas de uma etapa para 

outra, em uma extensa cadeia. 

• Processos lntegrados: Partilha da informac;ao entre os parceiros da Cadeia de 

Suprimentos so podem ser plenamente aproveitados atraves da integrac;ao do 

processo. Atraves da integrac;ao do processo e entendido pelo trabalho de 

colaborac;ao entre compradores e fornecedores, parceria no desenvolvimento de 

produtos, sistemas comuns e partilha da informac;ao. Esta forma de cooperac;ao na 

Cadeia de Suprimentos esta a tornar-se cada vez mais prevalente em empresas 

com foco no gerenciamento de suas competencias essenciais ("core competences") 

e terceirizac;ao de todas as outras atividades. Neste novo mundo uma maior 

dependencia dos fornecedores e alianc;as com parceiros torna-se inevitavel e, 

portanto, um novo estilo de relacionamento e essencial. Nessa "cadeia estendida", 

como e freqOentemente chamada, nao pode haver limites e prevalecem um espfrito 
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de confianga (os acordos verdadeiros) e o comprometimento. Juntamente com o 

processo de integragao vern a determinagao de uma estrategia conjunta, times de 

compradores-fornecedores, transparencia das informagoes e de contabilidade. 

• Baseada em Redes: neg6cios individuais nao sobrevivem mais na era da 

competigao em rede. Terao melhor desempenho as organizagoes que melhor 

puderem estruturar, coordenar e administrar relagoes com parceiros e formar redes 

comprometidas em atender os consumidores atraves de uma relagao melhor, mais 

proxima e mais agil com seus consumidores. Pode-se dizer que, no atual mercado 

global, a rota para sustentar vantagem competitiva reside na habilidade de 

potencializar as forgas e competencias dos parceiros da rede a fim de se alcangar 

uma maior capacidade de resposta as demandas do mercado. 

MasonJones & Towill (1999) enfatizam a dimensao Virtual, sugerindo que a 

Cadeia de Suprimentos Agil tambem pode ser chamada como uma Cadeia de 

Suprimentos enriquecida de informagoes. Cada integrante da cadeia, nao 

importando o quao distante esteja da mesma, recebe diretamente dados de 

demanda, simultaneamente. As empresas podem tamar decisoes baseadas na 

efetiva demanda do mercado (MasonJones & Towill 1999). A utilizagao de dados, 

captada par Tecnologias de lnformagoes e Comunicagao (TIC), de demanda 

capturada diretamente a partir dos pontos-de-venda, esta transformando a 

capacidade da empresa para ouvir a voz do mercado e de responder diretamente a 

ele. Assim, a habilidade de utilizar oTIC para compartilhar dados entre compradores 

e fornecedores cria uma Cadeia de Suprimentos Virtual, tambem chamada de 

Cadeia de Suprimentos Dirigida par lnformagoes ao inves de Dirigida par lnventario. 

4.3 Diferencial da Cadeia de Suprimentos Agil 

Existe uma diferenga fundamental entre a abordagem tradicional de 

fornecimento de produtos para os mercados emergentes e os novas modelos ageis 

de Cadeia de Suprimentos. A abordagem tradicional e baseada em otimizagao da 

produgao, manuseio e transporte atraves do calculo de lotes de quantidades 

econ6micas. E essencialmente um sistema empurrado onde produtos sao 

produzidos antes da demanda, normalmente com uma previsao, e, em seguida, sao 

colocados no mercado local para aguardarem ordens. 0 modelo sugere que a 
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Cadeia de Suprimentos torne-se uma Cadeia de Demanda, em outras palavras, tudo 

que e transportado, manuseado ou produzido deve ser idealmente em resposta as 

demandas dos clientes conhecidas. A Cadeia de Suprimentos tende, pela sua 

propria natureza, focar na criagao de eficiencia em termos de fluxo de material da 

fonte ao usuario. Por outro lado, Cadeia de Demanda e focada mais na efetividade, 

no sentido em que pretende ser dirigida pelo mercado, respondendo as 

necessidades do mercado mais rapidamente. A chave para esta transformagao - de 

Cadeia de Suprimentos para Cadeia de Demanda e a agilidade. 

A Tabela 1 resume a maior diferenga entre o modelo tradicional e o novo 

modelo de Cadeia de Suprimentos Management. 

Tabela 1 - Diferencial entre abordagens Tradicional e Agil 

Abordagem Tradicional Abordagem Agil 

• Estoques sao realizados em varias Estoques sao mantidos no menor 

esferas, as vezes baseados em nivel, por vezes como produtos 

considerag6es organizacionais e acabados sendo entregues 

propriedades juridicas; diretamente da fabrica ao cliente; 

• Reabastecimento e dirigido por Reabastecimento e dirigido pelos 

transferencias a partir de um estoque dados de vendas atuais coletados da 

para outro; interface com o cliente; 

• A produgao e planejada por Produgao e planejada atraves de 

unidades organizacionais discretas, fronteiras funcionais do vendedor ao 

com lotes alimentados por sistemas cliente, atraves de sistema de alta 

discretos; integragao, com o menor Lead-Time; 

• A maioria dos estoques esta A maioria dos estoques sao mantidos 

completamente acabada, disperses como WIP "Work in Progress" 

geograficamente, a espera de serem aguardando instrugoes de 

vendidos; configuragao/montagem; 
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4.3.1 Reduzindo a complexidade para aumentar a agilidade 

Uma das maiores barreiras a agilidade e a maneira como a complexidade 

tende a aumentar conforme as empresas crescem e estendem seu alcance de 

mercado. Geralmente, esta complexidade resulta da proliferagao de produtos e 

marcas, mas tambem pode surgir atraves do crescimento ao Iongo do tempo de 

estruturas organizacionais e processes gerenciais. A redugao da complexidade do 

produto e a razao principal para as pessoas de marketing e logfstica trabalharem 

juntas. A complexidade do produto inclui nao somente quest6es ligadas ao projeto 

(por exemplo, o numero de componentes nao padronizados em um produto), mas 

tambem um excesso de variedade que nao contribui para a agregagao de valor. 

A complexidade e tambem causada pela maneira como estruturas 

organizacionais e processes gerenciais sao projetados. Um dos beneffcios da 

reengenharia foi que esta destacou a necessidade de se reduzir as atividades nao 

agregadoras de valor inerentes a um neg6cio. Outra maneira de reduzir a 

complexidade e tambem aumentar a agilidade e o desenvolvimento de estrategias 

de recursos humanos que encorajem um trabalho multifuncional e que misture 

habilidades. 

4.4 Agilidade relacionada a diferentes modos de fabricac;ao 

A grande questao estrategica para muitas empresas e a forma como a cadeia 

de abastecimento deve ser estruturada para ser competitiva nos mercados. 

Metodologias Enxuta, com as quais as empresas de hoje sao bastante 

familiarizadas, podem ser poderosos contribuintes para a criagao de uma Cadeia de 

Suprimentos Agil. Frequentemente existem situagoes em que a combinagao de 

Metodos Ageis com Metodologia Enxuta e necessaria, formando as estruturas 

hfbridas de Christopher & Towill (2001 ). A estrategia hfbrida da Cadeia de 

Suprimentos e aplicavel onde os produtos de uma empresa possuem demanda 

estavel e previsfvel e outros onde ocorre o inverso. A Cadeia de Suprimentos pode 

ser enxuta ate certo ponto da produgao e agil no restante. Em particular, onde o 

portfolio de produtos pode ser separado de acordo com o volume e variabilidade, e I 

ou onde o conceito de ponto de desacoplamento pode ser aplicado, uma 
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oportunidade real existe para empregar estrategias hibridas Lean/Agil (Christopher & 

Towill 2001 ). 

Segundo Christopher (2000), entende-se por ponto de desacoplamento, o 

ponto onde a demanda real penetra ate o inicio da cadeia de suprimentos (a 

montante), ou como anteriormente denominado, ponto de penetra<;ao do pedido. 

Contudo, o importante nao e o quanto o pedido consegue penetrar na cadeia, mas 

sim o quanto mais a demanda se faz visivel. A figura 5 representa o ponto de 

desacoplamento: 

Ponto de Desacoplamento da Cadeia de Suprimentos 

- > 
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Figura 5. Ponto de Desacoplamento da Cadeia de Suprimentos (tradw;ao de Christopher 2000) 

0 caso mais acima demonstra que a demanda atinge ate o ponto da 

manufatura, e o estoque esta provavelmente ainda em processo (WIP"work in 

process"), em forma de componentes ou materiais. No caso inferior da figura, a 

demanda somente e vista no final da cadeia. 0 ponto de desacoplamento representa 

como que o estoque e mantido. 

0 desafio da cadeia de suprimento e buscar desenvolver estrategias enxuta ate 

0 ponto de desacoplamento, mas ageis alem desse ponto. 0 fluxo de produtos ate 0 

ponto de desacoplamento deve ser orientado pela previsao de vendas; o fluxo de 

produtos depois do ponto de desacoplamento deve ser orientado pela demanda. 

Ha, na realidade, dais pontos de desacoplamento: 
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• 0 ponto de desacoplamento de material, onde o estoque e mantido na forma 

mais generica possfvel. 0 ideal e que esse ponto fique o mais perto possfvel do 

mercado; 

• 0 ponto de desacoplamento de informag6es, que deve estabelecer-se o mais 

perto possfvel do infcio da cadeia de suprimento, no ponto mais profunda onde as 

informag6es sabre a demanda real podem penetrar. 

Fisher (1997) faz a distingao entre produtos funcionais e inovadores, como uma 

base para conceber uma Cadeia de Suprimentos apropriada para urn produto 

tambem fornece uma base util para a discussao do debate enxuto I agil. Ele 

argumenta que produtos funcionais (ou commodity) sao caracterizados par padr6es 

previsfveis de demanda, relativamente longos ciclos de vida, baixas margens e 

pouca variedade. Produtos inovadores sao caracterizados pela demanda 

imprevisfvel, curtos ciclos de vida, relativamente elevadas margens e grande 

variedade. Assim, Cadeias de Suprimentos podem ser divididas em fisicamente 

efetivas e de responsividade ao mercado, ou seja, as Cadeias de Suprimentos 

Ageis. Urn processo fisicamente eficiente fornecem demandas previsfveis de forma 

eficiente com o menor custo possfvel, enquanto urn processo de responsividade ao 

mercado responde rapidamente a uma demanda imprevisfvel, a tim de minimizar 

estoques finais, redugao de margem forgada e inventario obsolete. No entanto, 

Fisher (1997) reconhece que as empresas poderiam transformar produtos 

tradicionalmente funcionais em produtos inovadores, a tim de alcangar maiores 

Iueras e urn fluxo constante de novas inovag6es. 

Na migragao de uma Cadeia de Suprimentos Enxuta para Agil, a questao mais 

importante e aonde posicionar o inventario, capacidade e atividades fundamentais 

que agregadoras de valor. Normalmente, todos os processes em uma Cadeia de 

Suprimentos inserem-se em uma das duas categorias, dependendo do perfodo de 

sua execugao para demanda dos clientes. 0 processo puxado e o conceito onde a 

demanda final puxa produtos para o mercado e o fluxo de componentes tambem e 

determinado pela mesma demanda. lsto contrasta com o tradicional metoda 

empurrado em que os produtos sao fabricados ou montados em lotes, antecipando­

se a demanda e sao posicionados na Cadeia de Suprimentos como pulmao. 

(Christopher 1998) Uma visao de puxado/empurrado da Cadeia de Suprimentos 
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categoriza processos com base em saber se eles sao iniciados em resposta as 

ordens dos clientes (puxado), ou em antecipagao as ordens dos clientes 

(empurrado). Esta visao e muito util quando se analisam as decisoes estrategicas 

relativas ao projeto de Cadeia de Suprimentos. 

Outro conceito abordado por Hoover et al. (2001) e o conceito de ponto de 

penetragao da ordem (OPP), utilizada para customizar a Cadeia de Suprimentos 

para um cliente individual. De acordo com Hoover et al. (2001 ), OPP e um ponto na 

cadeia de abastecimento onde a demanda dos clientes e atribuida ao produto. 0 

ponto de desacoplamento (DP) de Cristopher (2000), usado no Iugar de OPP, e vista 

nao s6 como um ponto em que a demanda real penetra a montante em uma Cadeia 

de Suprimentos, mas como a demanda torna-se visivel, desenvolvendo estrategias 

enxuta ate o OPP e ageis alem desse ponto. Hoover et al. (2001) tambem discutem 

o ponto de oferta do valor (VOP), que e um ponto da cadeia de demanda do cliente 

onde o fornecedor atende a demanda. Na figura 6, as ligagoes de OPP e VOP sao 

apresentadas. 

Cadeia de Suprimentos 

OPP e o ponto onde 

a ordem do cliente 

(ou demanda) e 
alocada ao produto 

Ligacoes de VOP e OPP 

VOP e o ponto 

onde o fornecedor 

atende a demanda 

Cadeia de Demanda do 

Cliente 

OPP - Ponto de Penetra9ao da Ordem VOP- Ponto e Ofetia do Valor 

Figura 6. OPP versus VOP (Christopher 1998). 

Os fornecedores ja estao experimentando tanto o OPP quanta o VOP para 

melhorar suas Cadeias de Suprimentos. Mas a questao e como o fornecedor pode 

encontrar uma solugao que ira ajudar a aumentar o valor ao cliente e eficiencia de 

fornecimento ao mesmo tempo. 0 trade-off necessaria e o tempo para alcangar 
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configuragoes ganha-ganha. Movendo o OPP para tras na Cadeia de Suprimentos 

ira cortar os custos de fornecimento, mas aumentar o tempo necessaria em atender 

as ordens dos clientes, mas movendo o VOP abre oportunidades para o fornecedor 

aumentar as vendas, e tambem aumenta o tempo disponivel para responder a 
demanda. (Hoover et al. 2001.) Com base na estrutura do produto e na velocidade 

do processo de fabricagao, e necessaria decidir onde localizar a OPP (ou DP) e 

concepgao do modo operacional complete em torno disso. A montante deste ponto 

tudo e orientado por uma previsao e a jusante pela verdadeira demanda do cliente 

(ordens). 0 OPP tambem determina o local em que se mantem o inventario. 

No modo Compra-por-ordem (BTO), a OPP esta localizado no fornecedor. lsto 

significa que a capacidade nao os componentes, em processo, nem bens acabados 

deve estar disponivel. No modo Fabricado-por-ordem (MTO), os componentes 

devem estar prontos, e deve existir capacidade para fabricagao, montagem, 

embalagem e expedigao. Estes dais modos podem ser tambem descrito como um 

modo Customizado-por-ordem (CTO) que enfatiza o principia de customizagao para 

cada cliente individual. A produgao nao comega ate que a demanda real (ou ordem) 

chegue na Cadeia de Suprimentos. No modo Montagem-por-ordem (ATO), produtos 

semi-acabados e capacidades de montagem sao necessaries, e no modo 

Embalagem-por-ordem (PTO), produtos semi-fabricados e capacidade de 

embalagem sao necessaries. No modo Feito-para-estoque (MTS), capacidade e 

produtos estao prontos para serem entregues, e, finalmente, o modo Embarque-por­

ordem, somente capacidade de embarque e inventarios de produtos acabados sao 

necessaries. (Hoover et al. 2001.) 

Em um projeto orientado por neg6cios, cada projeto e unico em termos de 

concepgao, de fabricagao e requisites tecnol6gicos e precedencias. Os tempos de 

fabricagao sao altamente incertos. 0 elevado nivel de incerteza, no que diz respeito 

a rota e tempos de fabricagao, e incerteza de ordens dos clientes, tornam um 

problema para o planejamento e controle de produgao (Babu 1999). Fabricagao 

desse tipo de produto, com alta configurabilidade e constantes mudangas nas 

necessidades dos clientes, e muitas vezes referida como modo BTO, modo MTO, e 

adicionando o modo ATO, culminando no modo Engenharia-por-ordem (ETO). ETO 

pode ser definido por produtos cujas especificagoes do cliente requerem concepgao 
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Cmica de engenharia ou uma significativa customizagao. Gada ordem do cliente 

resulta em um unico numero de serie, lista tecnica e roteiro de fabricagao. A 

interagao entre fabricantes ETO e seus fornecedores e mais crftica do que a 

interagao entre fabricante MTS repetitivos e seus fornecedores. Em muitos casos, os 

materiais solicitados por empresas ETO sao exclusives para determinados pedidos e 

sao solicitados raramente. Lead Times sao tipicamente comprimidos, com 

planejamento apertado e sem margem para erro. (Jones 2004). 

Assim, os meios emergentes estao levando para uma situagao ETO em que 

novas produtos sao projetados a fim de modificar os modelos existentes. 0 

pressuposto fundamental desta abordagem e que projetos Sao prontamente 

disponfveis, e variedades podem ser realizadas simplesmente atraves da 

flexibilidade de fabricagao em sistemas de produgao. No entanto, a verdadeira 

competencia para customizagao se localiza fora dele, ou seja, na capacidade de 

rapida e eficientemente concepgao de novas produtos disponfveis utilizando 

competencias e desenvolvimento de novas competencias sempre que necessaria. 

Wadhwa & Rao (2003) chamam este modo de lnovagao-por-ordem (ITO). 

Futuramente as empresas serao obrigadas a operar e competir neste novo 

ambiente. Movendo a partir da situagao MTS para um nfvel de ITO, os requisites de 

agilidade aumentam juntamente com os novas desafios da responsividade e 

variedade. lsto exigira aumento no foco do conhecimento pr6-ativo e na gestao da 

inovagao. Ha uma crescente necessidade de conceitos inovadores que enriquecem 

a nogao de agilidade (Wadhwa & Rao 2003). 

Um grande problema na maioria das Cadeias de Suprimentos e a sua limitada 

visibilidade da demanda real. Devido as Cadeias de Suprimentos tenderem a ser 

entendidas com multiples nfveis de inventario entre o ponto de produgao e o 

consumidor final, no futuro, as empresas deverao ser mais orientadas por demanda 

do que orientadas por previsao. Ao integrar em um unico sistema fungoes como 

transporte, produgao e planejamento, uma Cadeia de Suprimentos torna-se 

verdadeiramente orientada par demanda. Os meios de fazer esta transigao serao 

atraves do atingimento de agilidade atraves de toda Cadeia de Suprimentos. 0 

objetivo da Cadeia de Suprimentos Agil deve ser manter inventario em uma forma 

generica, isto e, produtos semi-acabados padroes aguardando uma montagem final 
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ou disposigao. Uma das principais preocupagoes deve ser para buscar identificar as 

formas em que o OPP (DP) pode ser empurrado a montante tato quanta possfvel, 

isto e, para encontrar o ponte no qual a informagao sabre a demanda real penetra. 

(Christopher 1998.) 

0 OPP esta intimamente ligado a outros conceitos logfsticos relacionados, tais 

como as duas forgas orientadas no tempo que operam na Cadeia de Suprimentos: 

Adiamento e estrategias de Especulagao (PAGH & Cooper 1998). A Especulagao e 

o ato de produzir e colocar o inventario perto do mercado, o mais rapidamente 

possfvel para reduzir os custos da Cadeia de Suprimentos (Schary & Skjottlarsen 

2001 ). Segundo Christopher (1998), Adiamento e o atraso na configuragao ate o 

ultimo momenta possfvel, baseado no principia da busca pelo desenvolvimento de 

produtos utilizando-se plataformas, componentes ou m6dulos comuns, onde a 

montagem final ou a customizagao nao ocorrem antes da destinagao final de 

mercado. Ha varias vantagens na estrategia de adiamento: 

1) 0 estoque pode ser mantido em configura gao gene rica, entao havera me nos 

variaveis na maneira de estocagem e tambem menos estoque no total; 

2) Porque 0 estoque e generico, sua flexibilidade e maier, 0 que significa que OS 

mesmos componentes, m6dulos ou plataformas podem ser acoplados a uma 

variedade de produtos finais; 

3) A previsao e mais facil em um nfvel generico do que em um nfvel de itens 

acabados. Este ponte e particularmente relevante para empresas que atuam em 

mercados globais. Previsoes locais seriam menos acuradas do que uma previsao 

para um volume "mundial", mais generico. Alem disso, customizar produtos 

localmente significa um nfvel maier de variedade oferecida a um custo total menor, 

possibilitando estrategias de "customizagao de massa". 

Pode contribuir para capacidades ageis atraves da (Harrison & Van Hoek 

2005): 

• customizagao de produtos I servigos (personalizados e montagem localizada, 

etc.); 

• uso de informagoes dos clientes em toda a Cadeia de Suprimentos (operagoes 

ligadas a demanda do cliente); 
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• esfon;os de fungao cruzada envolvidos na montagem dos produtos no canal de 

distribuigao, com proximidade do cliente (unindo fabricagao e distribuigao, 

potencialmente o mesmo projeto de produto atraves do redesenho dos produtos em 

torno de modularidade e comunalidade); 

• papeis criticos de redes de fornecimento de adiamento, a necessidade por 

disponibilidade de m6dulos e partes genericos antes da montagem customizada. 

Alem do mais, inventarios podem ser eliminados atraves da gestae de 

operagoes baseada na verdadeira demanda dos clientes, e nao sabre as ordens. 

VOP devera ser transferido a partir do departamento de compras para o inventario 

do cliente, que permite que o fornecedor enxergue as mudangas de demanda dos 

clientes por si mesmo. (Hoover et al. 2001.) 

A Figura 7 abaixo ilustra a crescente necessidade de agilidade nos diferentes 

modes de fabricagao, e localizagoes diferentes para o OPP (DP). 
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4.5 Relacionamentos em uma Cadeia de Suprimentos Agil 

Uma das quest6es-chave para conseguir uma resposta agil a mercados em 

mudanga rapida reside na qualidade do relacionamento com fornecedores. E, muitas 

vezes, o lead time dos fornecedores, que limita a capacidade da empresa em 

responder rapidamente as necessidades dos clientes. Correspondentemente, o 

tempo de langamento de urn novo produto ou servigo pode ser drasticamente 

reduzido atraves da participagao dos fornecedores no processo de inovagao. Para 

ser competitive a partir de urn ponto de vista agil, as empresas devem adaptar as 

suas Cadeias de Suprimentos de forma eficiente e construir relacionamentos fortes 

com os clientes e fornecedores mais rapidamente. Uma empresa nao pode tornar-se 

agil sem relacionamentos com a Cadeia de Suprimentos tambem ageis. (Christopher 

2000.) Embora as grandes empresas tenham reconhecido a importancia das 

relag6es que existem entre si e com os seus fornecedores e clientes, toda a rede de 

suprimentos foi recentemente reconhecida como uma fonte crftica de vantagem 

estrategica (Ross 1998). 

Em uma rede de neg6cios, tarefas que nao sao da competencia central de uma 

empresa podem ser terceirizadas para alguns parceiros da rede que tern a 

competencia para faze-las melhor. Outsourcing/Terceirizagao em geral podem ser 

urn meio de aumentar a agilidade da Cadeia de Suprimentos. Por exemplo, Mason et 

al. (2002) afirmam que a agilidade da Cadeia de Suprimentos de industrias 

eletronicas tern crescido com a terceirizagao por contratos de fabricagao, 

aumentando a eficiencia quando cada terceirizado da cadeia de suprimentos pode 

especializar-se na sua propria area de competencia. Alem disso, a terceirizagao 

consegue flexibilidade e escalabilidade que sao aspectos importantes ao 

desenvolvimento de agilidade na cadeia de suprimentos (Bovet & Martha 2000). 

Terceirizagao tambem cria cadeias de suprimentos externas, ao inves de internalizar 

atividades para gerencia-las dentro de uma (mica empresa, elas sao exercidas por 

outras empresas, com menos controle direto sobre os resultados. Exige tanto uma 

criteriosa selegao de parceiros comerciais quanto a necessidade de uma gestao 

inter-organizacional. (Schary & Skj0ttlarsen 2001 ). 

Em urn ambiente empresarial, duas abordagens basicas nas relag6es sao 

possiveis: concorrencia ou cooperagao. Nas redes empresariais, a cooperagao e 
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provada ser a abordagem dominante, uma vez que recursos possufdos por uma 

determinada empresa sao necessaries por outras e vice-versa. Uma rede de 

cooperagao tambem permite que uma empresa possa realizar operagoes que de 

outra forma seria impossivel sozinha. A tendencia comum, com os fornecedores, e 

atraves de cooperagao profunda, parcerias e aliangas estrategicas. 

Aliangas estrategicas, tais como parcerias, embora necessaria e benefica, e 

onerosa em termos de tempo e esforgos necessaries. E importante assegurar que os 

recursos escassos sao dedicados apenas aos relacionamentos que vao dar 

beneficia certo. De acordo com Fisher (1997), os fornecedores devem ser escolhidos 

em fungao da sua rapidez e flexibilidade, e nao pelo seu baixo custo. Normalmente, 

os beneficios que revertem para todos os membros da rede sao de elevada 

rentabilidade, planejamento de melhoria de Iongo prazo, uma maier compreensao 

dos objetivos de outros parceiros, transagoes e fluxo de caixa previsiveis, e uma 

previsao melhorada. Se pelo menos uma das partes da alianga estrategica tiver 

expectativas impraticaveis quanta a estrutura ou resultados do relacionamento ou 

quando o fornecedor do relacionamento nao tiver sucesso na orientagao comercial 

ou se ambas as partes nao obtiverem ganhos no relacionamento, o incentive para 

continuar no relacionamento ira diminuir e provavelmente dissolver. 

Uma empresa focal pede estruturar sua rede de fornecedores de duas 

maneiras diferentes. Uma forma e de acordo que os fornecedores podem ser 

organizados, e a outra e em fungao do numero de fornecedores (Gadde & 

Hakansson 1993). A tendencia atual para obter mais vantagem competitiva e com a 

redugao da quantidade de fornecedores com os quais a empresa focal esta 

diretamente tratando. Ao diminuir a quantidade de fornecedores, a empresa focal 

pede tornar a colaboragao mais profunda com os poucos, subcontratados 

cuidadosamente selecionados, e dessa forma atingir custos de economia, 

principalmente a partir de racionalizagao da administragao, solicitagoes, fabricagao e 

custos das materias-primas. Tambem aumentam os beneficios com o aumento do 

nivel de melhorias tecnol6gicas nos produtos e processes. (Gadde & Hakansson 

1993.) Alem disso, uma vantagem de ter um reduzido numero de fornecedores e o 

efeito positive sabre a qualidade, pais com mais de um fornecedor para o mesmo 

componente, as variagoes aumentam e a confiabilidade diminui. Adicional a 
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tendencia atraves de menos fornecedores chaves, uma grande quantidade de 

informac;oes devem ser compartilhadas com os fornecedores. lsto significa 

sobretudo compartilhar informac;oes de demanda em tempo real e alavancar os 

sistemas de informac;ao. Um sentimento comum entre o cliente e as empresas 

fornecedoras deve ser criado. lsto e conseguido atraves da partilha de informac;oes e 

equipes funcionais cruzadas (Christopher 2000). Christopher (2000) tambem aborda 

que para conseguir maior agilidade atraves de relacionamentos mais pr6ximos com 

os fornecedores, sao necessarios alguns pre-requisitos: 

1. A base de fornecedores deve ser racionalizada. Nao e possivel criar 

relac;oes mais pr6ximas atraves da integrac;ao de processos trabalhando-se 

com um grande numero de fornecedores. Organizac;oes ageis procuram 

identificar um numero de fornecedores "estrategicos", com quem elas possam 

trabalhar como parceiros, atraves de sistemas e processos interligados. 

Enquanto o perigo de um fornecedor unico deve ser analisado pela 

organizac;ao, sao consideraveis as vantagens de se ter uma rede de 

fornecedores chaves, capazes de sincronizar a produc;ao e entrega de acordo 

com os requisitos da empresa; 

2. Um alto nivel de informac;oes compartilhadas. Deve haver boa vontade entre 

os parceiros para derrubar qualquer desconfianc;a e inverdade. Deve-se criar 

um ambiente onde a informac;ao possa circular livremente em ambas as 

direc;oes na cadeia; 

3. Um alto nivel de "conectividade" entre a organizac;ao e os seus fornecedores 

estrategicos. lsto implica nao somente no intercambio de informac;oes sabre a 

demanda e os niveis de estoque, mas tambem nas relac;oes de trabalho 

cooperativas em todos os niveis das organizac;oes. Atualmente e muito comum 

as empresas criarem times multifuncionais, tanto da parte dos fornecedores 

quanta da parte que faz interface com o consumidor. Esses times interagem, 

assim como as diferentes areas pertencentes as organizac;oes. 

Os fornecedores tem duas estrategias de redes com as empresas focais: 1) 

cooperac;ao bilateral direta com as empresas focais (muitas vezes atraves de 

acordos de subcontratac;ao) e 2) cooperac;ao com um grupo de pequenas empresas, 

que juntas atendem uma ordem de produc;ao da empresa focal, que individualmente 
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elas nao teriam capacidade para o mesmo. A 16gica economica tfpica da 

subcontratagao de fornecedores com empresas focais reside no fato de que as 

grandes empresas podem fazer algumas coisas melhor do que as pequenas, mas 

outras coisas pior. As limitag6es das pequenas empresas que fazem assistencia e 

colaboragao da empresa focal, geralmente caem nas areas de acesso a informagao, 

tecnol6gicas e orientag6es sabre o controle da qualidade, o acesso ao 

financiamento, a assistencia na aquisigao de materiais e equipamentos de trabalho, 

na organizagao do ambiente de trabalho, na gestao financeira ou nos outros 

determinantes de desempenho eficaz e estabilidade do mercado (seguranga da 

demanda ao Iongo de um periodo de tempo) (Naylor et al. 1999). As empresas mais 

adequadas, para serem membros da mesma Cadeia de Suprimentos, seriam 

empresas com o mesmo ERP (Enterprise Resource Planning}, porque partilham 

definig6es de dados similares e interfaces de aplicag6es. E provavel que 

similaridades em estruturas de processo e em toda a abordagem do neg6cio sao 

pelo menos tao importantes quanta sistemas de informagao conectaveis facilmente. 

As empresas com visao futura desenvolvem cadeias de suprimentos 

adaptaveis. Eles acreditam que as empresas possam desenvolver cadeias de 

suprimentos adaptaveis, atraves da partilha de capacidades com outras pessoas, 

possivelmente organizag6es concorrentes. Esta perspectiva pode ser encarado 

como construgao de uma comunidade de cadeia de suprimentos, membros das 

quais podem ser concorrentes diretos. A empresa pode desenvolver uma cadeia de 

suprimentos agil tambem atraves da compra de servigos a partir de um integrador 

logistico. Ao faze-lo, uma empresa tern acesso a uma grande quantidade de 

capacidade de fornecimento, e os capitais nao estao amarrado na capacidade. No 

entanto, o propria integrador logistico deve possuir a capacidade para construir 

Cadeias de Suprimentos Ageis. lsto pode ser feito porter uma grande quantidade de 

capacidade de diferentes operag6es fornecedoras que e abundante em todas as 

condig6es, ou que fazem fornecer uma comunidade com outros prestadores de 

servigos. (Mason et al. 2002) 

Ao desenvolver uma rede de suprimentos, a empresa focal e seus 

fornecedores precisam compartilhar uma visao e igualmente um entendimento dos 

objetivos e metas sabre a interdependencia e os principios da cooperagao. Centrar 
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esfor9os em proporcionar o melhor valor ao cliente final, independentemente de 

onde, ao Iongo da cadeia de suprimentos, as competencias necessarias existam. A 

integra9ao do relacionamento exige uma vontade dos parceiros da cadeia de 

suprimentos em criar estruturas e metricas que incentivem um comportamento 

organizacional cruzado. 

4.5.1 Cadeia de Suprimentos baseada em agentes e internet 

Tradicionalmente uma Cadeia de Suprimentos e normalmente estruturada 

como uma cadeia de a96es consecutivas. Materiais fluem a jusante dos 

fornecedores para a montagem final, e os fluxos de informa96es a montante do 

cliente para fornecedores. lnforma96es nao alcan9am todos os participantes 

simultaneamente, cada participante da cadeia recebe informa96es provenientes de 

uma fase anterior do processo. lsto inibe a visibilidade e a flexibilidade do processo, 

assim como a ·capacidade de reagir a demand a dos clientes em tempo real. Greis & 

Kasarda (1997) explicam as diferen9as da Cadeia de Suprimentos Tradicional e 

Digital mostradas na figura 8. 
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Figura 8. Cadeia de Suprimentos Tradicional Vs . Cadeia de Suprimentos Digital 

(Greis&Kasarda 1997) 
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A estrutura digital da Cadeia de Suprimentos captura as demandas reais do 

cliente em tempo real e as transmite digitalmente aos outros participantes dentro da 

rede. Este tipo de estrutura enfatiza comunica<;ao simultanea entre diferentes partes 

e a integra<;ao total da Cadeia de Suprimentos, bem como a comunica<;ao entre as 

fases consecutivas do processo. Fluxes de materiais sao obtidos atraves da 

substitui<;ao do conceito de uma cadeia sequencia! e linear de troca de informa<;oes 

por um conjunto de trocas de informa<;oes simultaneas entre os membros da Cadeia 

de Suprimentos. Fluxes de materiais podem ser coordenados espacialmente e 

temporalmente a partir de multiples lugares. Por exemplo, embarques de 

componentes customizados produzidos pelos fornecedores de varias localidades 

podem ser arranjados para entregas concorrentes como solicitado pelo cliente. Alem 

disso, as informa<;oes sobre o estado dos pedidos podem ser monitorados 

continuamente por varias partes, incluindo o cliente. Conforme ilustrado na figura 9, 

informa<;oes fluem eletronicamente em torno da rede. Ao inves de transmitir 

informa<;oes ao vizinho mais proximo, ela e essencial para interligar 

simultaneamente com todos os membros da rede (Bovet & Martha 2000). 

0 cliente domina a Cadeia de Suprimentos e essa fica organizada em torno do 

pedido do cliente. Nas opera<;oes por web, diferentes opera<;oes, tais como os 

pedidos e os pagamentos, podem ser realizados em qualquer local e em qualquer 

tempo. Ja nao e apenas sobre o suprimento, e sobre a cria<;ao de valor para os 

clientes, as empresa e seus fornecedores. Tambem nao e uma cadeia sequencia! e 

rigida. Em vez disso, e uma rede dinamica, de alto desempenho de parcerias cliente­

fornecedor e de fluxes de informa<;oes. Ela e agil e escalavel, acomodando 

flutua<;oes de curto prazo e crescimento de Iongo prazo. Ela produz velocidade 

tanto para introduzir novos produtos para mercado e na entrega de ordens aos 

clientes finais. E que utiliza a tecnologias de comunica<;ao e informa<;ao para criar 

novos fluxes de informa<;oes que abrangem camadas de produ<;ao e de distribui<;ao, 

eliminando, assim, inventario obsolete. 0 sistema funciona com a velocidade 

necessaria para satisfazer a demanda real dos clientes. E confiavel e entregas 

precisas com as promessas feitas aos clientes. Por ultimo, ela responde de forma 

flexivel as mudan<;as na cliente ou as necessidades do mercado. Como a 

velocidade, confiabilidade, comodidade e customiza<;ao tornam-se cada vez mais 
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importante para os clientes em toda a industria, urn numero crescente de empresas 

percebe como a Cadeia de Suprimentos Digital atende aos clientes e as partes 

interessadas (Bovet & Martha 2000 e Greis & Kasarda 1997). 

A Cadeia de Suprimentos Digital de Greis e Kasarda (1997) nao define a forma 

como a comunica<;ao deve ser organizada; partes podem comunicar uns com os 

outros em urn grande numero de diferente formas. AIE§m disso, a estrutura de sua 

cadeia de suprimentos ainda enfatiza as formas bilaterais de compartilhamento de 

informag6es, por exemplo, atingido por EDI. Uma nova e mais avan<;ada forma de 

Cadeia de Suprimentos Agil e apresentada por Greis e Kasarda (1997) na figura 9, 

que e baseada nas possibilidades da Internet e tecnologia de agentes. De acordo 

com O'Brien & Wiegand (1998), uma confusa e complexa forma de comunica<;ao 

deve ser substituida por mais ricas, rapidas e estaveis comunicagoes. Com a ajuda 

de sistemas de agente , a comunica<;ao pode ser feita centralizada e mais estavel. 

Especialmente quando ha muitas partes envolvidas na cadeia de suprimentos, a 

comunica<;ao funcional cruzada sera mais eficaz, quando informa<;6es de pedidos 

podem ser feitas atraves de uma plataforma em comum. A cadeia de suprimentos 

agil ilustra a comunica<;ao funcional cruzada . 

FORNECIMENTO DIGITAL BASEADO EM EDI· 
TROCA BILATERAL DE INFORMA<;OES 

DISTRIBUI<;AO 

FORNECIMENTO DIGITAL BASEADO EM 
AGENTES E INTERNET 

CADEIA DE SUPRIMENTOS AGIL 

DISTRIBUI<;AO 

Figura 9. Um passo mais avan9ado na Cadeia de Suprimentos Agil por tecnologias de 

software e internet (Greis e Kasarda 1997) 
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4.5.2 Principios adotados para uma empresa virtual 

Uma empresa virtual (VE), ou mais precisamente, uma empresa com uma 

estrutura organizacional virtual, e uma das muitas formas de uma cooperac;ao agil. 

Greis & Kasarda (1997) definem VE como uma empresa juridicamente separada, 

mas operacionalmente interdependente focada em responder as oportunidades de 

mercado. VE descreve como quase todas as associac;oes estao ligadas, nao cara­

cara, mas por partilha de informac;ao atraves de redes eletronicas (Weber 2002). VE 

institucionaliza mudanc;as organizacionais, e demonstra uma orientac;ao estrategica 

centrada e focada, permitindo assim que os indivfduos otimizem seus potenciais 

para contribuir, criando novas formas ou formatos, desenvolvendo uma comunicac;ao 

dinamica, e criando culturas que ap6iam a adaptac;ao continua organizacional. 0 

interesse nas empresas virtuais diz respeito a sua promessa de minimizar o tempo 

de desenvolvimento, custos e riscos, enquanto cria mutuamente relac;oes interativas 

valiosas entre as empresas participantes. VE promove adaptabilidade, flexibilidade e 

capacidade de reagir rapidamente as mudanc;as de mercado. Tambem pode 

proporcionar maior produtividade e maior satisfac;ao de ambos os trabalhadores e os 

clientes, porque eles fornecem um meio para criar foco sobre a integrac;ao (Weber 

2002). As fronteiras entre fabricantes e clientes, fornecedores e vendedores, estao 

se tornando cada vez mais reduzidas. Alem disso, o que e desenvolvido e produzido 

e determinado pelo cliente individual. Os clientes compram, em vez de produtos 

discretos, combinac;oes variadas de produtos, servic;os e informac;oes. (Goldman et 

al. 1995.) 

Empresas virtuais sao montadas, por si mesmas, baseadas na efetividade do 

custo e singularidade do produto sem ter em conta o tamanho da organizac;ao, 

localizac;ao geografica, ambientes computacionais, tecnologias implantadas, ou de 

processes implementados. Elas estao ligadas pela tecnologia da informac;ao para 

partilhar recursos, capacidades, custos e riscos para atender demandas de clientes 

especfficos. A formac;ao da VE materializa atraves de uma configurac;ao das 

compet€mcias essenciais disponiveis na rede e, eventualmente, mediante a inclusao 

de competencias adicionais exigidas fornecidos por nao participantes da rede. Por 

ser composta por competencias de diversos parceiros, a VE aparece para o cliente 

como uma empresa unificada e sintonizada. (Vesterager et al. 1998.) 
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As Tecnologias de informagoes e comunicagao (TIC) avangadas tern tornado 

possfvel gerenciar a complexidade de um ambiente das empresas virtuais de forma 

mais eficiente e eficaz. 0 sucesso da VE depende da intensidade do 

compartilhamento de informagoes, e e disposto por sofisticada tecnologia de 

informagoes, o que torna a informagao empresarial transparente, linear e de facil 

acesso em qualquer tempo e em qualquer Iugar (Browne & Zhang 1999). Tempo de 

mercado e muito reduzido atraves de uma resposta rapida de fabricagao com um 

desenvolvimento de produto e fabricagao integrados e coordenados por todos os 

participantes. De acordo com Zhang (1998), VE e frequentemente baseada em 

projetos, e requer uma organizagao de rapida criagao e rapido rompimento, cujo 

funcionamento depende especialmente de transagoes de informagoes rapidas e 

precisas. Barreiras da distancia e do tempo, que no passado criaram atrasos e 

custos inaceitaveis, ou simplesmente impossibilidades, nao sao mais restrigoes. 

Empresa Virtual e geralmente comparada com a empresa estendida (EE), que 

e definida como uma especie da empresa, a qual e representada por todas aquelas 

organizagoes ou partes de organizagoes, clientes, fornecedores e subcontratados, 

que estao engajados colaborativamente na concepgao, desenvolvimento, produgao 

e entrega de um produto para o usuario final (Browne & Zhang 1999). 0 significado 

da EE (Empresa Estendida), que diferencia do relacionamento de subcontratagao 

convencional, e na medida do fluxo de informagao que facilita o reforge da 

concepgao de fabricagao e produgao. As oportunidades de utilizar as competencias 

e conhecimentos especializados do fornecimento de parceiros na melhoria da 

concepgao dos novas produtos sao imensos. Os fornecedores da parceria dominam 

os processes que estao no seu campo particular de especializagao. (Vesterager et 

al. 1998.) 

EE e responsavel por todo o ciclo de vida do produto, aquisigao de materiais 

para produgao de componentes e fabricagao, para montagem final, alem da 

distribuigao e dos servigos aos clientes, e em um numero crescente de cases, a 
disposigao e, se possfvel, reciclagem no final da vida dos produtos (Browne & Zhang 

1999). Embora o desafio de criagao e exploragao de uma EE e essencialmente 

gerencial e preocupado com a concepgao e aplicagao de processes de neg6cio, a 

eficiencia da organizagao, uma vez formada, e fortemente determinada pela 
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velocidade e eficiencia com que as informagoes podem ser trocadas e gerenciadas 

entre os parceiros do neg6cio. 

A semelhanga entre VE e EE reside no fato de que ambos buscam parcerias 

empresariais para alcangar sucesso empresarial em urn ambiente muito competitive 

(Browne & Zhang 1999). De acordo com Zhang (1998), estes dais modelos tambem 

diferem em alguns aspectos importantes. Primeiramente, EE e baseada em 

confianga de Iongo prazo mutuamente dependentes do relacionamento entre 

parceiros, enquanto que no VE, parceiros independentes criam relacionamentos 

temporaries com a finalidade da criagao de novas produtos e servigos. Alem disso, 

EE incide sabre a cadeia de valor do prod uta com a intengao de coordenar o ciclo de 

vida total do produto, enquanto VE e freqOentemente baseado em projetos. Entao, 

EE requer estabilidade organizacional e relacionamentos duradouros em todo a 

cadeia de valor, enquanto VE e uma organizagao de rapida criagao e rapido 

rompimento cuja operagao depende especialmente de operagoes rapidas e precisas. 

Empresas virtuais podem ser vistas como urn grupo de empresas que estao 

organizadas como uma rede. As empresas da rede tern relagoes muito estreitas, e 

elas perceberam que podem alcangar uma vantagem competitiva se trabalharem 

estreitamente juntas e agirem como uma rede. VE e urn inicio para as tarefas de 

neg6cio tangiveis, par exemplo, projetos de clientes, projetos de entregas ou 

projetos de desenvolvimento de produtos, e a consistencia da VE depende de 

necessidades, que inclui apenas as melhores competencias possiveis de cada 

empresa na rede. A criagao, operagao e dissolugao da VE sao representadas na 

Figura 10. (Kalliokoski 2001.) 

Metodos Ageis no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2009) 



1. 

Pedido do cliente ou 
pesquisaflnforma9i10 

PROCESSO DE CRIA~AO DAS EMPRESAS VIRTUAIS 

2. 
Grupe de empresas se reoorganizam como 
uma Empresa Virtual para o atendimento da 
ordem do cliente, que cooperam em rede. 

3. 
Depois de entregar o pedido ao cliente, a 

Empresa Virtual se dissolve e as empresas 
continuam suas atividades de neQ6cios triviais. 

Grupe de empresas que cooperam em rede Se necessaria elas podem buscar 
competencias externas de sua rede atual 

Figura 10. -0 processo de criagao das Empresas Virtuais (Kalliokoski 2001.) 
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Neste modelo de Empresas Virtuais, na fase 1, a forga motriz para a criagao de 

uma VE vem de um pedido do cliente ou informagao. 0 cliente cantata uma das 

empresas da rede para pedir produtos ou servigos, ou apenas para solicitar uma 

cotagao. A empresa que foi contatada pelo cliente pode nao ter todos os recursos e 

capacidades necessarias para o atendimento ao pedido do cliente, par isso tem de 

procurar os recursos e compet€mcias de uma rede atual. Esta fase pode ser vista 

como o impulse para a formagao daVE. Na fase 2, aVE e criada e as empresas da 

rede se reorganizam para acomodarem-se na nova estrutura da VE. Esta VE e 

criada a partir de uma rede atual para o atendimento do pedido do cliente e as 

empresas da VE sao selecionadas de acordo com suas capacidades e a situagao da 

capacidade atual. As empresas tambem podem solicitar se necessaria, 

competencias ou capacidades externas da rede. Ap6s a VE ter sido criada, todas as 

empresas funcionam como uma unidade da VE e produzem a sub-parte necessaria 

do pedido do cliente ou a parte de um projeto para o qual a VE foi criada. Na terceira 

fase, a VE e dissolvida e o pedido ou projeto e entregue ao cliente. Ap6s a 

dissolugao daVE, as empresas continuarao com suas atividades de neg6cios triviais 

e atividades de cooperagao com a rede de empresas. A ideia principal de uma VE e 

que a rede de empresas pode ser reorganizada com rapidez e flexibilidade em uma 

VE para uma missao especial e, se necessaria, procurar competencias e 

capacidades externas da rede atual. (Kalliokoski 2001.) 
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Existem diferentes tipos de metodos de modelagem para o conceito de 

Empresa Virtual, como o modele de ciclo de vida e o modele de processo de 

neg6cios (Kalliokoski 2001 ). 0 principal objetivo destas modelos e o de clarificar os 

processes que estao relacionados com o planejamento da VE, operagao e gestae, e 

atraves dessa para dar um valioso imput para a especificagao funcional do sistema 

de tecnologia de informagao e comunicagao apoiando a VE. 0 modele de ciclo de 

vida fornece uma descrigao aproximada das operag6es da VE a partir do processo 

de estabelecimento ate a eliminagao final e aprendizagem organizacional. 0 

processo da VE comega com fase em que algumas das empresas comegam a olhar 

para os recursos da rede para atender um pedido especial do cliente. Um pedido ou 

informagao do cliente e usualmente a forga diretriz que ativa a VE. Normalmente o 

conceito VE esta relacionado ao projeto de neg6cios ou de produgao, o que seria 

bern comparado com a engenharia concorrente. Ap6s esta engenharia, ou 

concomitantemente com ela, a produgao comega nas unidades da Empresa Virtual. 

A fase seguinte e a entrega do produto ou do subproduto, e ap6s a entrega, a 

inspegao geralmente e feita pelo cliente. Tambem pode ser vista que a 

aprendizagem e a experiencia sao quest6es que permanecem na rede e nas 

empresas ap6s a dissolugao. Medigao da aprendizagem nao e muito simples de 

avaliar (Kalliokoski 2001 ). Processo de neg6cios pode ser modelado em diferentes 

niveis, e a precisao do modele depende dos processes modelados. 0 mais alto nivel 

normalmente contem apenas atividades como ordens de processamento bruto, 

enquanto a menor pode center processes de produgao de chao de fabrica e 

atividades de trabalho. 0 principal objetivo do processo de neg6cio consiste em 

contribuir para um modele para compreender a integralidade do neg6cio que tern de 

ser modelado. Em geral, tambem pode ser vista como modelos que ajudam as 

pessoas envolvidas para se comunicar umas com as outras, porque com a ajuda do 

processo de neg6cios elas podem utilizar um modele de linguagem em comum. Com 

modelagem de processes empresariais (BPR), e possivel identificar e eliminar 

processes desnecessarios para melhorar o desempenho empresarial. 0 conceito da 

VE torna-se complexo porque varias empresas com a sua propria estrutura 

organizacional e processes de neg6cio diferentes estao envolvidos no processo de 

atendimento aos pedidos dos clientes. (Kalliokoski 2001.) 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 

A Cadeia de Suprimentos tradicional predominante e composta de uma alian<;a 

entre as empresas que buscam expansao global, como uma estrategia de penetrar 

novas mercados. E reconhecida par diffceis condi<;oes de contribui<;ao, 

responsabilidades e compartilhamento. A transferencia de dados e limitada aos 

relat6rios de vendas e contabilidade final, que sao essenciais para avaliar seu 

cumprimento contra padroes bern como monitorar recursos, Iueras e perdas. Essas 

alian<;as focam na terceiriza<;ao ao inves de compartilhar conhecimentos e 

competencias. No mercado competitive atual, o padrao tradicional de alian<;a pratica 

tern se tornado cada vez mais irrelevante. 

Em contrapartida foi apresentado dais conceitos que se complementam, sendo 

a Cadeia de Suprimentos Enxuta e a Cadeia de Suprimentos Agil. A Cadeia de 

Suprimentos Enxuta foi Reconhecida pela colabora<;ao de Iongo prazo com 

fornecedores e clientes preferenciais. Seu objetivo e garantir qualidade e custo 

beneficia, bern como garantir o bam fluxo de opera<;oes, no ambito das entregas 

just-in-time de pequenos lotes e volumes de produ<;ao. Suportando essa meta, 

iniciativas colaborativas incluem liga<;oes eletronicas, compartilhar responsabilidade, 

treinamento e obriga<;oes contratuais de Iongo prazo com os fornecedores e 

distribuidores. Gera<;ao e troca de dados sao em grande parte eletronica. Estas 

formas de troca de dados que s6 tern sido suficiente para controlar estoque, vendas, 

a demanda e os niveis de capacidade. Porem par nao haver um esfor<;o para 

alavancar as competencias de fabrica<;ao entre as empresas, tornando um impacto 

limitado sabre a competitividade em um mercado turbulento. 

Em complemento, a Cadeia de Suprimentos Agil e apoiada pela troca global de 

competencias industriais. A Cadeia de Suprimentos Agil tern um forte impacto sabre 

a competitividade, uma vez que permite mobiliza<;ao de recursos globais para 

monitorar mudan<;as na evolu<;ao das tecnologias e materiais, bern como 

acompanhar o desenvolvimento do mercado e as expectativas dos clientes. Fabricas 

interdependentes podem centrar-se e rapidamente replicar aspectos estreitos do 

processo de cria<;ao de valor e de maior vantagem competitiva. 
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0 prop6sito da Cadeia de Suprimento Agil e compreender as necessidades dos 

clientes atraves de interface com o mercado e ser adaptavel a futuras mudangas, 

destinando-se a produzir em qualquer volume e entregar a uma vasta gama de 

nichos de mercado concomitantemente, e prover produtos customizados com um 

baixo Lead Time (responsividade), reduzindo o custo de variedade. Para proteger 

contra a incerteza da oferta e demanda, significativos estoques de pegas e excesso 

de capacidade de pulmao sao desenvolvidos na cadeia. No momenta de escolher 

fornecedores para uma Cadeia de Suprimentos Agil, os atributos que necessitam 

sao velocidade, flexibilidade e qualidade. Tambem de grande importancia a 

concepgao modular dos produtos que e utilizada a tim de adiar a diferenciagao de 

produto, o maximo possivel. Conforme conceituado o Adiamento, a Cadeia de 

Suprimentos Agil tem como objetivo transportar o estoque de forma generica, como 

produtos padronizados semi-acabados, a espera de uma montagem final ou 

localizagao. 

0 quadro conceitual de Lin et al. (2006) foi proposto na monografia como um 

guia para o desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos Agil (Figura 3). De acordo 

com o quadro, para enriquecer e satisfazer o cliente, as mudangas ou pressoes do 

ambiente empresarial que empurram as empresas para a agilidade, devem-se 

primeiro ser examinado prevendo quatro elementos essenciais para ser 

verdadeiramente agil: capacidade de identificar e responder rapidamente as 

mudangas (reativamente ou proativamente); compet€mcia em perceber de forma 

eficiente e eficaz os objetivos das empresas; flexibilidade/adaptabilidade em 

implementar diferentes processos; e rapidez/ velocidade para completar uma 

atividade. 

Como recomendagao para futuros trabalhos, um entendimento maior pode ser 

dado nas ferramentas de Tecnologia de lnformagoes e Comunicagao (TIC), com a 

qual as empresas podem criar novas estruturas organizacionais que exijam 

comunicagao simultanea ao Iongo da cadeia de suprimentos e integragao total da 

cadeia. Assim como a Cadeia de Suprimentos Agil baseada no Gerenciamento por 

Processos (BPR), as Cadeias de Suprimentos Virtuais e as Estrategias Ageis para o 

enderegamento dos riscos na Cadeia de Suprimentos. 
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