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Resumo

Este trabalho discorre primeiramente sobre a aplicagdo convencional do Supply Chain
Management - SCM e seus desafios mais significativos, apresentando na seqiiéncia a
abordagem da Teoria das Restricoes e seu respectivo modelo de aplicacio ao SCM,
baseando-se no Gerenciamento das Restricoes como solugdo vidavel e dinamica para a
integragdo do sistema de suprimentos, visando ao balanceamento entre os ganhos globais da
cadeia e os ganhos pontuais de cada membro envolvido no processo. Os resultados deste
estudo indicam que a auséncia de uma abordagem sobre os aspectos restritivos que afetam o
desempenho global da cadeia impede uma maior maximizacdo dos beneficios dos usudrios
em rentabilidade, na otimizagdo dos processos operacionais, no gerenciamento e na tomada
de decisaoes.

Palavras-chave: Teoria das restrigoes; Gerenciamento da cadeia de suprimentos,
Balanceamento de ganhos.

1. Introducao

Com a continua evolucao ¢ melhoramento das ferramentas de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM), desenvolvidos mais intensamente a partir
da 2% metade da década de 90, sdo perceptiveis os beneficios obtidos em otimizagdo e
eficacia. Isto tem ocorrido através da integracdo conjunta dos processos de seus membros
predecessores e sucessores, quando comparados com o desempenho dos envolvidos agindo
isoladamente, principalmente nos resultados sobre as necessidades dos clientes finais.
Todavia, apesar de todo o aperfeicoamento desenvolvido, verifica-se na pratica que os
usuarios nao atingiram melhores resultados em rentabilidade e na gestdo eficaz dos processos,
devido a auséncia de uma visdo sobre as restricdes pontuais e globais que afetam o
desempenho global da cadeia.

O Supply Chain Management pode ser definido como duas ou mais empresas independentes
trabalhando juntamente para alinhar seus processos de suprimentos, objetivando a geracao de
valor ndo s6 aos clientes finais, mas também aos envolvidos no processo, sendo esperado um
sucesso maior do que agindo sozinhos. “Essas empresas colaboradoras dividem as
responsabilidades e os beneficios por estabelecerem um grau de cooperagdo com seus
parceiros predecessores € sucessores, com 0 objetivo de criar uma vantagem competitiva
através de mecanismos como o aumento de acesso ao mercado, melhores fontes de materiais e
custo-efetivo de transporte. Quando todos os membros da cadeia interagem e agem como uma
entidade homogénea, o desempenho ¢ melhorado por toda a cadeia, tanto quanto o equilibrio
entre o fornecimento e a demanda contribui para incrementar os lucros” (SIMATUPANG et
al., 2004).

“Com o aumento da competitividade, a concorréncia vem deixando de acontecer entre as
empresas para ocorrer entre as cadeias de suprimento. Uma empresa isolada ndo mais
sobrevive, precisando ela estar integrada com seus clientes e fornecedores. Nao adianta um
fabricante adotar as melhores praticas se seus fornecedores forem caros e/ou seus canais de
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distribui¢do forem ineficientes no atendimento as expectativas dos clientes finais” (DI SERIO
e SAMPAIO, 2001).

Segundo Di Sério e Sampaio (2001), o planejamento ¢ a aplicacdo do SCM, em um primeiro
nivel, de abrangéncia estratégica, tem como parametros a utilizagdo modelos de decisdo
baseados em andlises econdmicas (custos de manufatura versus custos de aquisicao), analises
de custos de transacao (relacdes comerciais e mensuragdo de riscos entre
clientes/fornecedores), analises estratégicas (vantagens competitivas, produtos versus
mercado, e competéncias essenciais) e andlises multidimensionais (alocacdo de despesas,
capacidade de inovagdo, fatores humanos, maturidade tecnoldgica, dentre outros). Em um
segundo nivel, de abrangéncia gerencial e operacional, realiza-se o MRP e MRP II, podendo
também associa-los ao JIT e ao Kanban (CORREA et al, 1997).

Apesar de o principal propdsito no SCM seja alcancar uma solug¢do de otimizagdo e ganhos
para todos os membros envolvidos, “freqiientemente ha uma grande disparidade entre os
potenciais beneficios e a pratica” (SIMATUPANG et al., 2004). De acordo com Goldratt et
al. (2000), dentre os problemas de suprimentos que precisam ser solucionados nas
organizagdes pode-se citar: lead times muito longos, grande nimero de prazos ndo cumpridos
e/ou cumpridos com muito esfor¢o extra, falhas freqiientes de inventario e nas quantidades
necessarias dos materiais, altos niveis gerais de inventario, altos niveis de devolugdo, grande
numero de embarques emergenciais ¢ dos niveis de expedicao, falta de comprometimento dos
clientes chave, mudangas freqiientes e/ou auséncia de controle sobre as prioridades, muitas
programagdes ao mesmo tempo (multi tarefa inevitdvel), conflitos na programagdo dos
recursos, e conflitos entre desempenho local e desempenho global.

Além de propor uma solugdo para estes problemas, a Teoria das Restricoes (Theory of
Constraints — TOC) (GOLDRATT, 1998) tem o propdsito de expor o principal dilema que
restringe a maximiza¢ao dos ganhos no SCM, e como os membros da cadeia podem
concretizar as iniciativas globais de melhorias, baseado na abordagem do Gerenciamento das
Restrigoes.

Este artigo esta estruturado como se segue: na se¢do 2 apresenta-se os principais conceitos da
TOC, na se¢ao 3 o dilema do SCM segundo a TOC, na se¢do 4 a abordagem da TOC no SCM
e na se¢do 5 apresenta-se as conclusdes seguidas das referéncias bibliogréaficas .

2. A abordagem de Gerenciamento das Restri¢oes segundo a TOC

A TOC ¢ uma metodologia de gestdo que pode ser aplicada em sistemas voltados para gestdo
de operagdes, gerenciamento de projetos, marketing, estratégia, ¢ ERP’s integrados a cadeia
de suprimentos, onde o planejamento, a execu¢do e o controle sdo realizados através do
Gerenciamento das Restrigdes, baseando-se no pressuposto de que deve-se atuar nas causas
das restricdes que impedem o sistema de alcancar sua principal meta, que ¢ a maximizagao
dos ganhos e da rentabilidade do sistema como um todo, bem como para auxiliar na
“identificacdo e criagdo de solugdes ganha-ganha entre as entidades do sistema (APICS
Dictionary, p. 85)” (COX III e SPENCER, 2002).

Para a compreensdo desta filosofia de administracdo, ¢ necessario abordar conceitualmente os
fundamentos da TOC, que compreendem:

— Os conceitos de Restrigao, Tambor e Pulmdes (GOLDRATT, 1997);
— O Gerenciamento dos Pulmoes;

— Como proteger o Tambor;
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— O Processo de Focalizagdo em 5 Etapas;
— Os processos de Raciocinio da TOC.

“A Restri¢ao ¢ qualquer elemento ou fator que impede que um sistema conquiste um nivel
melhor de desempenho no que diz respeito a sua meta. (As restrigdes podem ser fisicas, como
por exemplo, um equipamento ou a falta de material, mas elas podem ser também de ordem
gerencial, como procedimentos, politicas e normas) (APICS Dictionary, p. 15)” (COX III e
SPENCER, 2002).

Segundo Siha (1999), a idéia fundamental da TOC ¢ que as restri¢des, por defini¢do, limitam
a performance de qualquer sistema. O maximo desempenho sé pode entdo ser atingido e
mantido somente se todo o sistema for conduzido contra estas restrigoes.

O Tambor ¢ o recurso “nevralgico” (sensivel) do sistema, podendo também ser conceituado
como sua principal restri¢do, e apresenta como caracteristicas ser restritivo de capacidade,
estratégico (e/ou dificil de ser aumentado), além de ser a entidade pela qual todo o fluxo do
sistema “passa” (converge) por ele. O Tambor pode analogamente ser denominado como o
elo ou membro mais fragil de uma cadeia. “O Tambor marca o ritmo de produgdo
determinado pela restricdo do sistema (APICS Dictionary, p. 25)” (COX III e SPENCER,
2002). Uma vez determinado ou eleito conforme as trés caracteristicas acima, ele sofre um
processo de desconflito entre suas atividades, de acordo com a ordem de importancia ou
priorizacao dos varios objetivos do sistema, limitado por sua capacidade em realiza-las.

De acordo com Goldratt (1997), o Conceito dos Pulmdes consiste em extrair parte da
seguranga em excesso existente no processo (estimativas de tempo ou materiais) e inseri-las
em locais estratégicos da programacao, para proteger o sistema “contra incertezas, permitindo
ao mesmo poder maximizar e sustentar o ganho e/ou o desempenho dos prazos de entrega
(APICS Dictionary, p. 10 e 25)” (COX II e SPENCER, 2002). Desta forma, os pulmdes
estabelecem as protecdes contra os atrasos nos pontos de confluéncia. O controle do fluxo do
sistema deixa de ser feito pelos estoques e passa a ser feito através do Gerenciamento dos
Pulmdes, cujo consumo ¢ monitorado pela rastreabilidade sobre a cadeia de atividades
predecessoras ao pulmio consumido, “ajudando a evitar a ociosidade na restricdo e o atraso
nas entregas dos clientes (APICS Dictionary, p. 10)” (COX III e SPENCER, 2002).

Os pulmdes fornecem prote¢do ndo somente contra a variabilidade da demanda nos varios
pontos da cadeia de suprimentos, mas seu consumo durante o processo de abastecimento
fornece a informacao necessaria onde a reposicao e o controle de materiais ¢ mais necessaria.

Sendo assim, uma vez que todo o fluxo da cadeia se subordina em torno da seqiiéncia de
atividades desconflitadas através do Tambor, € a0 mesmo tempo protege-se 0 mesmo contra
os atrasos através das inser¢des dos pulmdes no sistema, entdo tem-se como atuar ou interferir
em todas as cadeias de atividades que precedem o Tambor. Como resultado, se as atividades
do Tambor nao atrasam, as entregas também nao atrasam, e o grande beneficio que se tem ¢ a
visualizacdo com antecedéncia se havera atrasos nas atividades do Tambor e,
conseqiientemente, nas entregas previstas.

De acordo com Rahman (1998), o método de Focalizacdo em 5 Etapas (Figura 1) é uma
técnica que permite facilmente compreender o ambiente e planejar o processo de
implementagao e retro-alimentagdo da TOC, e consiste em:

a) 1% Etapa: Identificar a Restrigdao do sistema, onde o recurso de menor capacidade define a
capacidade maxima de todo o sistema. Em outras palavras, significa que alimentar a
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Restricdo com menos implica em perda de oportunidade e/ou vendas, e alimenta-la com
mais nao resulta em maior saida;

b) 2% Etapa: Decidir como explorar a Restricdo do sistema. Ou seja, para maximizar o
desempenho de todo o sistema ¢ necessario, portanto, tirar 0 maximo proveito possivel do
recurso que o restringe;

c) 3* Etapa: Subordinar todo o sistema ao que foi decidido na 2* etapa;
d) 4" Etapa: Elevar a Restri¢ao do sistema;
e) 5% Etapa: “Voltar a 1?* etapa se a restricdo for eliminada em algum passo anterior, € nao

permitir que a inércia atue neste processo (APICS Dictionary, p. 31)” (COX III e
SPENCER, 2002).

Owercome

/ e \
Elevate constraint
\ ldentify constraint

Subordinate all Exploit constraint
[esources to
global dems;on

Fonte: Rahman (1998).
Figura 1 — O método de Focalizagdo em 5 Etapas

Por ultimo, “os Processos de Raciocinio da TOC sao ferramentas baseadas na logica, que se
utilizam de relacionamentos de causa e efeito para determinar problemas raiz que causam os
efeitos indesejaveis observados no sistema. S3o ferramentas que irdo direcionar o plano de
implementag¢do, ajudando a responder as seguintes questdoes: o que mudar, para que mudar, €
como promover e conduzir a mudanga.

3. O principal dilema do SCM segundo a TOC

Para captar e descrever o principal dilema do SCM, e como o cendrio tradicional trata deste
problema, pode ser empregado um diagrama de dispersao do conflito (Figura 2), onde entre os
ramos superiores e inferiores do diagrama verifica-se a divergéncia de estratégias empregadas
pelos membros da cadeia. Este cenario € conseqiiéncia da forma como os membros da cadeia
compreendem, institucionalizam e perseguem a maximizacao dos seus ganhos, conforme sera
explicado a seguir.
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Objetivo Requisitos Pré-Requisitos
Maximizar os
rendimentos da Cadeia de Basear decisdes nos
Suprimentos « indicadores globais da
provenientes das vendas Cadeia de Suprimentos

aos clientes finais

Maximizar os
beneficios da Cadeia de
Suprimentos

Proteger a rentabilidade
individual do colaborador
{membro) da Cadeia de
Suprimentos

Basear decisoes nos
indicadores individuais
do colaborador

Fonte: Simatupang et al. (2004).
Figura 2 — Principal Dilema do Supply Chain Management

Conforme explica Blackstone (2001), no ramo superior do diagrama, a adogdo de diretrizes
com foco na maximizagdo do desempenho e da rentabilidade global da cadeia de suprimentos
se promove através das vendas aos clientes finais. “O raciocinio que embasa esta percepcao
estd no fato de que clientes satisfeitos trazem mais vendas, o que positivamente contribui para
os lucros da cadeia de suprimentos, além da compreensao de que, para os clientes finais, o
grande valor estd no retorno com que suas necessidades sdo satisfeitas” (SIMATUPANG et
al., 2004), seja na qualidade, prazos e/ou custos dos servigos prestados. O maior rendimento
da cadeia s6 sera entdo obtido através do desempenho dos colaboradores de forma
sincronizada, seguindo uma diretriz comum centrada no ganho global, promovendo a
distribuicdo deste mesmo ganho de forma balanceada entre os membros predecessores da
cadeia.

Ainda segundo Blackstone (2001), divergentemente, no ramo inferior do diagrama os
colaboradores utilizam-se da errénea compreensdao de que a grande vantagem estd em se
proteger individualmente sua lucratividade. Isto porque os membros da cadeia entendem que
se “beneficiam da cooperagdo somente se suas margens de lucro individuais sao
incrementadas, pressionados também pelas suas responsabilidades em garantir altos retornos
aos acionistas” (SIMATUPANG et al., 2004). Dentre as conseqiliéncias nocivas neste tipo de
ambiente podemos citar a adocdo de multiplos planos de vendas, competitividade
incongruente, flutuacdes de precos, e descontos por volume e transportes. As relacdes
“predatorias” de grandes varejistas com alto poder de barganha, baseadas na estratégia
competitiva de Michael Porter (PORTER, 1989), freqiientemente também exigem que seus
fornecedores arquem (i.e. assumam os custos) de iniciativas de melhorias como compressao
do tempo, redugdo de inventario, volume garantido de reserva, e investimentos em sistemas
complexos de informagdes logisticas. “Como resultado, decisdes que aparentemente trazem
beneficios individuais para os membros da cadeia tém um impacto devastador por ameagar o
lucro da cadeia de suprimentos como um todo” (SIMATUPANG et al., 2004).

Finalizando, a TOC preconiza que para solucionar este conflito deve-se entdo quebrar o
paradigma de que no SCM, a minimizagdo dos custos em cada conexdo da cadeia de
fornecimento ira melhorar o desempenho global do sistema, realcando a compreensao de que
os 6timos locais ndo contribuem para o 6timo do sistema, e sim, geram desperdicio no ambito
geral (GOLDRATT, 1998). Os colaboradores da cadeia devem entdo anular a conexao de
divergéncia presente no diagrama de conflito. Esta compreensdo ¢ justificada mais
profundamente no tdpico sobre a abordagem do gerenciamento de restrigdes para a
administracdo da cadeia de suprimentos, a seguir.
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4. A abordagem de gerenciamento de restricdes para a administracio da cadeia de
suprimentos

“Apesar de o principal proposito no SCM, sob o aspecto cooperativo, seja alcancar uma
solugdo ganha-ganha para todos os membros envolvidos, freqiientemente ha uma grande
disparidade entre os potenciais beneficios e a pratica, onde o relacionamento representa um
jogo de forca entre os membros da cadeia” (SIMATUPANG et al., 2004), conforme visto na
secdo 3. A conseqiiéncia mais grave deste cenario € o excesso de inventario quando visualiza-
se a cadeia de suprimentos como um todo. Estas inerentes dificuldades rogam aos membros
da cadeia a encontrarem uma ‘“engrenagem’” comum, o que ird capacita-los a atingir os
potenciais beneficios do SCM, principalmente contra o excesso de inventario (combate ao
desperdicio).

Entdo, porque os estoques aumentam? Se a TOC sustenta que, mesmo com o uso das
ferramentas convencionais de SCM, ainda h4d um consideravel desperdicio (inventario) nos
estoques da cadeia como um todo, como justificar isto, uma vez que esta afirmagdo parece
contraditéria a propria natureza dos sistemas de SCM? Para responder a esta questdo, ¢
necessario descrever e compreender o ciclo de produgdo e abastecimento entre os membros da
cadeia de suprimentos, explicado na seqiiéncia.

Com a implantacdo dos sistemas de SCM, as fabricas passam a obter instantdneamente as
informagdes sobre os niveis de estoque dos distribuidores, ao mesmo tempo que a adogdo
conjunta destes sistemas com os ERP’s e os programas de melhoria continua aumentaram nao
somente a qualidade e a produtividade das fabricas, como também diminuiram o lead-time de
fornecimento pelas mesmas. “Porém, apesar da diminui¢ao do tempo que leva para um pedido
de um deposito ser atendido, nem sempre os niveis estipulados de estoques sdo cortados, uma
vez que enviam-se os estoques das fabricas para os depdsitos baseados na previsdo de
consumo. Mas a verdade é que, teoricamente, ¢ impossivel prever com precisao o consumo de
um produto especifico em uma regido especifica com semanas de antecedéncia”
(GOLDRATT et al., 2000), uma vez que a previsao ¢ objeto de pesquisa por amostragem e/ou
baseada no histérico de demanda, ao mesmo tempo que “os niveis estipulados de estoque
foram estabelecidos com base em dados ndo atualizados da capacidade do sistema e do tempo
médio que levava para repor o estoque que era vendido pelos depdsitos” (GOLDRATT et al.,
2000).

Simultaneamente a isto, o que faz com que uma fébrica comece a produzir um produto ¢ a
falta deste em um determinado depoésito, mas ndo necessariamente a falta em outros depositos.
“E como uma fabrica ndo pode se dar ao luxo de produzir para apenas um deposito, somando-
se ao fato das necessidades dos outros depdsitos estarem estipuladas em previsdes de
consumo que nao podem ser melhoradas, entdo a fibrica produz e manda para outros
depositos também, produzindo a quantidade supostamente necessaria para a rede de
distribuicdo inteira” (GOLDRATT et al., 2000). Caso contrario, as fabricas teriam de
produzir quantias irrisérias, € os sef-ups consumiriam muita capacidade, tornando-as nao
rentaveis ao ponto de vista dos acionistas. O processo ¢ ainda agravado pela logistica de
transporte, “pois quando uma quantidade mandada a um depdsito ndo € o suficiente para
encher um caminhao, acrescenta-se produto até encher o mesmo, pois mandar caminhdes com
meia carga nao costuma ser aceitavel” (GOLDRATT et al., 2000).

Ao mesmo tempo, ndo se pode cair na armadilha de que a solugdo esteja em reduzir os niveis
estipulados de estoques dos distribuidores, pois mesmo que os estoques estipulados sejam
reduzidos, quando houver uma falta de produtos num deposito, a maior parte dos outros
depositos ndo precisara de mais estoque. E naqueles poucos depositos que necessitem dos
produtos, a quantidade que falta provavelmente serd pequena até mesmo para encher um
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caminhdo. “Fica claro que este cenario promove lotes de producdo tdo pequenos que irdo
fazer com que os set-ups absorvam quase que toda a capacidade das fabricas, que ficardo com
a capacidade depreciada, ndo sendo capazes de produzir para atender as vendas”
(GOLDRATT et al., 2000).

Com a compreensado deste ciclo, elucida-se o conseqiiente cenario de excesso de estoque em
muitos lugares e falta de estoque em outros lugares, fazendo com que alguém que lida com
centenas de mix de produtos e com dezenas de depositos regionais tenha falta de produtos em
alguns lugares. “Isso ndo ¢ um problema nas fabricas que produzem por encomendas, mas ¢
um problema inevitavel em fabricas cuja producdo ¢ baseada em previsdes” (GOLDRATT et
al., 2000).

Mas, se a redugdo do estoque ndo ¢ a solugdo, qual ¢ o alvo? Pode-se responder esta questao
com base nos fundamentos da TOC visto na segao 2.

Se o principal fator que impede o sistema de maximizar sua rentabilidade é o excesso de
inventario, causado principalmente pelo demonstrado no ramo inferior do principal dilema do
SCM (Figura 1) em conjunto com a elucidacao do ciclo de suprimentos baseado em previsdes
de demanda, em primeiro lugar deve-se anular esta incongruéncia, conclamando aos membros
da cadeia decidirem pela maximizac¢do global, em detrimento da maximiza¢do pontual, uma
vez que a TOC prega que os 6timos locais ndo necessariamente beneficiam o 6timo global.
Em segundo lugar, precisa-se localizar o ponto nevralgico de convergéncia do sistema que
permita monitorar todo o fluxo e o desempenho da cadeia, e a0 mesmo tempo determinar o
ritmo imposto pela capacidade de producdo, onde alimentar com menos implica em perda de
oportunidade e/ou vendas, e alimentar com mais ndo resulta em maior saida.

Ao usar a metodologia da “TOC para a distribuicdo, ela explora o fato de que a precisdo da
previsdo de demanda ¢ diferente para lugares diferentes na cadeia. Entdo, deveriamos segurar
o estoque nos lugares em que a previsdo ¢ mais precisa” (GOLDRATT et al., 2000).
Considerando-se que a precisdo de uma demanda regional piora pelo fato de a escala ser
menor, 0 mesmo ndo ocorre para as vendas totais de toda a carteira de clientes. Sendo assim,
“faz sentido segurar o estoque nos lugares em que a previsao da demanda por eles € a previsao
para toda a carteira de clientes finais” (GOLDRATT et al., 2000).

De acordo com Goldratt et al. (2000), as fabricas sdo essses lugares, pois uma fabrica produz
para todos os clientes. Entdo, por que ndo segurar os estoques nelas, no lugar onde sdo
produzidos? Porém, este novo ambiente conflita-se com o fato dos sistemas de distribuicao
terem sido concebidos principalmente para manter os estoques perto dos clientes, uma vez
que quando fazem os pedidos, os clientes esperam que eles sejam entregues no mesmo dia.
Mas talvez seja a coisa certa a fazer, desde que também haja pulmdes de estoques nos
depositos, pois quando a fabrica produzir para repor o pulmao de estoque de um depdsito, o
excedente produzido ficard armazenado na propria fabrica. Uma vez que o consumo do
estoque da fabrica serd em funcdo da demanda de todos os clientes finais da cadeia, sujeito
entdo a menores variabilidades, o giro do estoque na fabrica sera significativamente rapido.

As fabricas nunca terdo de produzir pequenas quantidades, melhorando o servi¢o oferecido
aos depdsitos, pois “se todos os produtos estiverem disponiveis na fabrica, ela entdo serad
capaz de repor o pulmido de cada depdsito diariamente. Isso serd economicamente vidavel. A
quantidade de venda por dia de cada produto ¢ pequena, mas se levarmos em consideragao
todos os produtos que um deposito recebe de uma fabrica, essas quantias didrias sdo
suficientes para encher um caminhao” (GOLDRATT et al., 2000).

“Os estoques sao mantidos nas fabricas e retirados delas de acordo com o que foi realmente
vendido aos clientes” (GOLDRATT et al., 2000). Assim, conforme defende a TOC, o
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controle do fluxo do sistema deixa de ser feito pelos estoques e passa a ser feito através do
gerenciamento dos pulmdes nas fabricas e nos distribuidores. Apesar da impressdo de estar
aumentando o0s estoques nas fabricas, na verdade, este ¢ um meio de reduzir
significativamente o estoque total da cadeia.

Finalizando, o grande paradigma a ser quebrado para se garantir a eficacia da implementagdo
desta abordagem ¢é: se a regra tradicional diz que “cada membro da cadeia de suprimentos
gera receitas ($) através das vendas aos outros parceiros”, entdo esta regra deve ser mudada
para “as receitas ($) dos membros da cadeia de suprimentos serdo garantidas somente quando
os produtos forem vendidos aos clientes finais” (SIMATUPANG et al., 2004). “Se cada
fornecedor sabe que ndo serd pago até que seu cliente venda, entdo estes fornecedores estardo
conscientes dos interesses de seus clientes, fazendo com que os elos individuais finalmente se
comportem como uma cadeia” (GOLDRATT et al., 2000). Desta forma, se estara combatendo
o desperdicio e alinhando os propdsitos com a rentabilidade global da cadeia.

Adicionalmente, deve-se garantir a percep¢ao do desperdicio baseando-se na gestdo através
de uma estrutura hierarquizada de indicadores locais e globais, onde os membros da cadeia
podem também utilizar estes indicadores para avaliar como os outros parceiros entio
contribuindo para os indicadores globais. Torna-se importante, entdo, também mensurar o
grau de confiabilidade dos mesmos, tanto através do inventario-dinheiro-dia, que ¢ a
multiplicagdo do valor do inventario pelo nimero de dias que ele fica sob a responsabilidade
da fabrica (tempo entre o pedido dos produtos e a rapidez em transferi-los para o mercado),
como também pelo ganho-dinheiro-dia, que significa mensurar os pedidos atrasados pelo seu
valor multiplicado pelo numero de dias em atraso. “Todos serdo medidos ndo apenas pelo
inventario-dinheiro-dia, mas também pelo ganho-dinheiro-dia. Confianga ¢ bom desde que
existam medidas que sirvam como cdes de guarda. As mesmas medidas operacionais dentro
de cada elo e entre os elos” (GOLDRATT et al., 2000).

5. Conclusoes

A maior vantagem em se gerenciar a cadeia de suprimentos de acordo com os principios da
TOC ¢ a simplificacdo do método de gerenciamento, aliado a visibilidade e clareza dos
resultados, onde as ag¢des estdo focadas nas causas que consomem os pulmdes que protegem
os estoques das fabricas e dos distribuidores contra atrasos. Em resumo, se todo o sistema esté
subordinado ao tambor, neste caso representado pelas fabricas, ¢ nenhum outro recurso ¢ mais
ineficiente que ele, a depreciacdo da eficiéncia do mesmo ¢ impossivel de ser recuperada.
Assim, protegendo-se o tambor, estamos entdo protegendo indiretamente todo o sistema. A
postura de planejamento e controle desloca-se entdo da visdo geral de monitoramento de todas
as variaveis do sistema para uma visdo de gerenciamento da restri¢do, controlando-se todas as
outras varidveis indiretamente, através da subordinacdo do sistema ao elemento que o
restringe aumentar os ganhos.

A determinacdo dos niveis estipulados de estoque nos depdsitos regionais ¢ ditada pelo tempo
de reposi¢do, determinado pela capacidade de manufatura, expedicdo e transporte das
fabricas. Se for eliminada a reposi¢do aos estoques dos distribuidores baseada em niveis
estipulados por previsdo de vendas, e se adotar a reposi¢do somente quando um produto ¢
vendido, os depdsitos fardo os pedidos apenas quando o estoque atinge um nivel minimo. O
tempo de reposi¢ao ¢ mais preciso, pois se todos os produtos estiverem disponiveis na fabrica,
o tempo de reposi¢do serd reduzido a extensdo do tempo de entrega, mostrando-se mais
confidvel do que planejar a manufatura de um mix de produtos solicitados. Atende-se assim os
niveis reais necessarios, liberando-se mais caixa, enquanto praticamente elimina-se a troca de
estoque entre os depositos, a falta de produtos, e a demora no tempo de resposta, ao mesmo
tempo que libera-se mais capacidade nas fabricas (GOLDRATT et al., 2000).
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Sempre que as fabricas mandam algo para os depoésitos, os atuais sistemas de medidas de
desempenho premiam as fabricas com uma venda interna. O sistema nao leva em conta se os
depositos precisam ou ndo do produto. As fabricas sdo recompensadas de qualquer forma.
Porém, esta pratica corrente reflete uma visdo miope no curto prazo, pois quando uma
empresa registra uma venda no momento em que envia seus produtos para a proxima
empresa, a cadeia ainda ndo fez uma venda. Isso € o oposto do que faz sentido para o negdcio
no longo prazo, onde uma venda ¢ realizada apenas quando o ultimo elo na cadeia de
suprimentos vende para o consumidor final. Verbalizando o conceito, a pratica do dia-a-dia
deveria ser: enquanto o consumidor final ndo comprar, ninguém na cadeia de suprimentos
vendeu coisa alguma. O sistema deve apenas creditar uma venda interna se a entrega for feita
a um depdsito que realmente precise do produto. Isso deve fazer com que as fabricas parem de
produzir apenas para parecerem boas nas medidas, ndo produzindo o que ndo € necessitado na
distribuicdo. Porém, para fechar por completo o ciclo de beneficios, é importante que a maior
parte disso chegue ao consumidor final. E enquanto o consumidor final ndo desfrutar disso, a
cadeia ndo estara tendo o maior beneficio: o aumento nas vendas (GOLDRATT et al., 2000).

Este estimulante programa encoraja ambas as partes (clientes e fornecedores) a focalizarem
nos ganhos globais da cadeia de suprimentos, uma vez que suas rentabilidades individuais
dependem de seus esfor¢os colaborativos para incrementar estes mesmos ganhos
(SIMATUPANG et al., 2004). Para isto, deve-se transpor toda a TOC também para os
clientes, os fornecedores, e os fornecedores dos fornecedores, persuadindo os elos a melhorar
ndo somente as suas operagdes, mas principalmente a colaboragdo entre eles, criando assim
uma vantagem competitiva (GOLDRATT et al., 2000).
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