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1 Introducéo

Neste capitulo € apresentada a contextualizacdo e motivacdo principal da
pesquisa, o objetivo principal do trabalho, sua metodologia de pesquisa e a forma

como esta dissertacdo esta estruturada.

1.1. Contextualizacdo e motivacao

A cadeia de suprimentos abrange todas as organizagOes e atividades
associadas com o fluxo e a transformacdo dos bens da matéria prima ao
consumidor final, bem como os fluxos de informacdo associados (Handfield e
Nichols, 1999).

A Gestédo da Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain Management (SCM),
¢ a integracdo dos processos chaves de negocio através dos fornecedores de
produtos, servicos e informacdo que adicionam o valor para clientes e outros
stakeholders'. (Lambert e Cooper, 2000).

De acordo com o Council of Supply Chain Management professionals
(2006), SCM abrange o planejamento e a geréncia de todas as atividades
envolvidas no fornecimento, obtencdo, conversao de uma empresa e em todas as
suas atividades do gerenciamento logistico. Inclui também a coordenacdo e a
colaboracdo entre os membros da cadeia, que podem ser fornecedores,
intermediéarios, fornecedores de servico e clientes. Essencialmente, SCM integra
os fornecedores e a geréncia de demanda dentro e entre companhias. Podemos
dizer desde que os seres humanos comecaram a negociar bens, cadeias simples
comecaram a ser formadas e o surgimento de intermediérios e de produtos mais
elaborados comecaram a adicionar complexidade a cadeia de suprimentos. Do
criador de minhocas de seda na China ao vendedor de tecido em Veneza, cada
membro da cadeia de suprimentos tinha como objetivo maximizar seus ganhos

individuais negociando com os fornecedores diretos para baixar seus custos e com

! Entende-se por stakeholders como sendo todos os membros interessados no sucesso da cadeia,
ndo sendo apenas os clientes finais, como, 0 governo, os funcionarios da empresa, os fornecedores
e a sociedade de forma geral.
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os clientes individuais para maximizar sua renda. Gerenciar cada ponto da cadeia
de suprimentos foi se tornando necessario a medida que o modelo anterior ja ndo
proporcionava 0s mesmos niveis de ganhos. A busca por otimizacdo e maiores
lucros gerou mais complexidade e a globalizagdo ampliou as distancias entre os
participantes de cadeia de suprimentos. Gerir de forma efetiva esta complexidade
se tornou imperativo para que as empresas se tornem competitivas.

Tradicionalmente as empresas consideravam suas cadeias de suprimentos
como iniciando pela logistica inbound (entrada de matéria prima) passando pela
producdo, logistica outbound (saida de produtos terminados), marketing e servico
ao cliente. Cada uma destas fungbes contribuia com um determinado valor ao
cliente final, mas a maioria destes grupos operava independentemente um do
outro.

O grande problema neste modelo ¢ a falta de coordenacéo e integracdo entre
as areas de negocios. Apenas garantir um bom gerenciamento das operacfes
internas ndo é suficiente, porque as companhias devem também compreender
como séo ligadas com as operacdes de seus fornecedores, distribuidores e clientes.
Integracdo, colaboracgéo, troca de informac6es e foco no consumidor final hoje em
dia sdo termos muito utilizados na literatura sobre SCM e sdo estes pontos que
diversos autores como Lambert e Cooper (2000) e Pires (2004) tentam ressaltar
em suas defini¢des sobre SCM.

Cada vez mais as empresas estdo tentando tornar mais eficiente sua SCM,
através da continua busca por melhorar seus processos e otimizar suas operacoes
em cada no da cadeia de suprimentos. Algumas das razdes por tras desta tendéncia
sdo: obtencdo de vantagem competitiva, obtencdo de melhores margens de lucro e
flexibilidade de precos, mais rapidez de reposicdo nos pontos de vendas,
facilidade de atender a demandas especificas com mais rapidez ou até mesmo uma
combinacdo de todos estes itens.

Conforme mencionado, a otimizacdo das operacOes de uma cadeia de
suprimentos serd obtida somente se existirem sinergias entre os departamentos de
uma mesma empresa e entre outras empresas fornecedoras ou clientes. Varios séo
0s motivos que estdo levando as empresas a buscar novos mecanismos de serem
mais ageis e eficientes, entre eles destaca-se o fato de que hoje vivemos em um
mercado muito competitivo onde o nivel de qualidade dos produtos e servicos, de

empresas concorrentes, € muito parecido. Um exemplo disso pode ser o da
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industria automobilistica nos quais 0s automdveis que pertencem a mesma
categoria sdo similares em desenho, qualidade e preco. Tendo isso em vista, as
empresas tendem a buscar estratégias para diferenciar-se em termos de
atendimento ao cliente e prego competitivo. Como fazer isso sem perder
lucratividade? Ganhando eficiéncia e economias de escala em seus processos
produtivos e logisticos seria uma solucdo. Integracdo e colaboracdo sdo fatores
essenciais para o sucesso de qualquer iniciativa de melhoria de processos em
SCM, onde parcerias e a agilidade na troca de informacGes entre as areas de
negocios e parceiros comerciais fazem toda a diferenca.

Quando abordamos o termo colaboragdo em SCM, ndo estamos
simplesmente nos referindo a simples troca de informacdes basicas entre clientes
e fornecedores e sim uma relagdo profunda entre os membros-chaves de uma
determinada cadeia de suprimentos, onde as informagdes entre estes parceiros
fluam livremente entre as duas direcdes proporcionando uma resposta rapida as
mudancas de planejamento.

Além disso, um processo colaborativo de verdade tem que ser baseado em
confianga e ter regras claras de como deve ser a atuagdo de cada parceiro e de
como eles serdo avaliados. Mentzer et al. (2000) diz que Colaboracdo em cadeia
de suprimentos significa que todas as companhias trabalham juntas com o
objetivo comum; o processo € caracterizado pelo compartilhamento de
informagdes, conhecimento, riscos e lucros.

Lee e Tang (2000) descrevem compartilhamento de informacdo como um
importante requerimento para o sucesso da SCM, sendo este compartilhamento a
base para coordenagéo entre os membros-chave de uma cadeia de suprimento. O
compartilhamento de informag&o entre os membros-chave? da cadeia prové uma
visibilidade adequada, o que permite que esses membros tomem boas decisdes
capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia (Simatupang e Wright,
2001). Confianca e cooperagédo sdo, de acordo com Lee e Tang (2000), fatores
criticos no compartilhamento de informacdes oportunas e precisas. Informacgdes

estratégicas devem ser compartilhadas somente entre membros-chave dos

2 Lambert e Cooper (2000) descrevem os membros de uma cadeia de suprimentos como todas as
empresas que interagem com a empresa focal direta ou indiretamente através dos fornecedores ou
clientes, do ponto de origem até o ponto de consumo.
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principais processos de negécios de uma cadeia de suprimento (Lambert e
Cooper, 2000).

Identificar os principais processos, bem como os membros chaves de uma
cadeia de suprimentos, ndo é uma tarefa facil, principalmente quando se trata de
uma cadeia complexa onde é grande o numero de processos de negdcio e
empresas envolvidas (Scavarda, 2003). Por isso ter foco é fundamental para o
sucesso de qualquer iniciativa em SCM, pois ndo adianta envolver areas de
negocio pouco lucrativas ou processos de negdocios onde a possibilidade de
otimizacdo e economias seja pequena. Criar um planejamento colaborativo e
integrado, principalmente envolvendo empresas prestadoras de servigo e cliente
de uma empresa focal é muito dificil e deve ser feito somente em areas onde o
retorno em termos de eficiéncia e aumento de lucratividade seja razoavel. No
entanto € impossivel criar processos integrados de cadeia de suprimentos e
parcerias colaborativas entre 0os membros chaves da cadeia sem o suporte de

sistemas robustos e tecnologia adequada para isso.

1.2. Objetivo

O processo de manufatura e controle de qualidade de produtos
farmacéuticos é muito complexo e pouco flexivel e estratégias de gerenciamento
de inventario e distribuicdo sdo fundamentais para diminuir o impacto dos tempos
de producdo e validacdo e com isso poder responder mais rapidamente as
variagdes de tendéncia de mercado. O objetivo desta dissertacdo é rever como
alguns conceitos de SCM existentes, através da analise do modelo implementado
em uma empresa farmacéutica multinacional, podem ajudar a industria
farmacéutica a superar seus desafios comerciais.

Nesse contexto, esta dissertagdo tem como objetivo principal analisar o
modelo de SCM na industria farmacéutica Glaxosmithkline (GSK). Este objetivo
principal se desdobra em trés objetivos secundarios, que sdo:

e Apresentar as principais caracteristicas das cadeias de suprimentos da

GSK;

e Analisar o planejamento e gerenciamento do suprimento e da demanda

desta cadeia sob a perspectiva da SCM;

e Expor e analisar praticas de SCM implementadas pela GSK na Europa.
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1.3. Metodologia

Para atingir os objetivos desta dissertacdo foram usados dados de fontes
secundarias extraidos da literatura para a elaboracdo de uma fundamentacédo
teodrica, documentos internos da GSK e dados de fontes primarias por meio do
envolvimento do préprio autor nas diversas operacdes da GSK e por meio de
entrevistas ndo estruturadas. Estas entrevistas foram conduzidas em 2006 com
gerentes da GSK das &reas de Logistica, Finangas, Pesquisa e desenvolvimento,
Producdo, Marketing e Vendas.

1.4. Descricéo e estrutura da tese

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos, sendo este primeiro o
introdutorio. O segundo capitulo elabora uma breve revisao bibliografica sobre os
principais fundamentos tedricos necessarios para a elaboracdo da andlise préatica
dessa dissertacdo. A cadeia de Suprimentos da GSK é apresentada no terceiro
capitulo. O quarto capitulo analisa o planejamento e gerenciamento da demanda e
do suprimento desta cadeia. Exemplos de praticas de SCM implementadas na
GSK na Europa compdem o tema do quinto capitulo. As consideracdes finais e

principais conclusbes do autor desta dissertacdo sdo oferecidas no ultimo capitulo.
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