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RESUMO

A abordagem deste artigo caracteriza-se, particularmente, por referenciar teoricamente a
logistica, no que tange o gerenciamento da cadeia de suprimentos, como fator
fundamental para geracdo de valor aos clientes por meio de um servico que reduza
custos operacionais, esséncia da atuacdo da logistica empresarial, o que € muito
importante nesses tempos de grande énfase nas estratégias de fidelizagdo, devido ao
acirramento da competicdo em véarios segmentos. Além disso, explora os elementos
tedrico-empiricos, formulados por renomados autores, para construcao de conhecimento
em gestao logistica aplicados ao varejo.
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ABSTRACT

The approach of this paper is characterized particularly, by reference to logistics theory,
regarding the management of the supply chain, as critical to creating value for customers
through a service that reduces operating costs, the essence of the performance of logistics
business, which is very important in these times of great emphasis on loyalty strategies,
due to intense competition in many segments. It also explores the theoretical and empirical
evidence, formulated by renowned authors, to build knowledge in logistics management
applied to retailing.

Keywords: Administration. Logistics. Retail Management.
1 INTRODUCAO

Em muitos segmentos de neg6cios, para que um profissional de qualquer area
possa desempenhar bem suas funcdes cotidianas deve ter conhecimentos basicos de
planejamento, execucao e controle das operacoes logisticas por causa da importancia e
abrangéncia da logistica empresarial. Afinal, ha interfaces da logistica com, praticamente,
todas as areas da empresa.

Parece muito pouco provavel que um profissional de uma empresa de varejo ou de
industrias que reabastecem o varejo possa ignorar as operacoes ligadas a obtencao de
matérias-primas para produzir os itens necessarios para os pedidos dos clientes. O
processo de distribuicdo por meio dos canais até as prateleiras do varejista ou ainda o
comportamento do consumidor tomando as decisdes de compra no ponto de venda (PDV)
sao operacoes que influenciam toda a forma de fazer neg6cios da sua empresa.

Se para um profissional da area financeira, recursos humanos, treinamento ou de
tecnologia de informacgao ja seria muito util conhecer estas operacdes para ampliar sua
capacidade de desempenhar melhor suas atividades, o que dizer para um profissional que
atua na logistica do setor de varejo. Eles sdo confrontados diariamente com a
necessidade de expandir a parcela de mercado dos seus bens ou servigos oferecidos,
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reter antigos clientes e obter novos. Logistica, suas ferramentas e complementos, pode
ser fundamental dependendo de como a empresa planeje e implemente sua estratégia,
conforme sera apresentado neste caderno de estudos.

Neste contexto, a abordagem deste artigo caracteriza-se, particularmente, por
referenciar teoricamente a logistica, no que tange o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, como fator fundamental para geragéo de valor aos clientes por meio de um
servico que reduza custos operacionais, esséncia da atuagao da logistica empresarial, o
que € muito importante nesses tempos de grande énfase nas estratégias de fidelizagéo,
devido ao acirramento da competicdo em varios segmentos. Além disso, explora os
elementos teédrico-empiricos, formulados por renomados autores, para construcao de
conhecimento em gestao logistica aplicados ao varejo.

Quanto a metodologia da pesquisa, tomou-se por base a taxonomia apresentada
por Vergara (2007), que qualifica a pesquisa sob dois aspectos: quanto aos meios e
quanto aos fins. Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica, pois se valeu de
informacdes contidas em livros, publicacdes técnicas e académicas. Quanto aos fins, a
pesquisa foi aplicada, pois pretende-se associar a logistica, estudada teoricamente por
autores de renomada competéncia, com situagdes concretas encontradas em empresas
do setor varejistas.

Desta forma, este artigo apresentara concepcoes e reflexdes sobre a logistica, bem
como sua gestdo no ambito empresarial; destacara o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, com énfase no varejo; e fara algumas consideragdes finais sobre este
importantissimo tema para as organizacoes.

2 A LOGISTICA EMPRESARIAL

Segundo Roberto e Rodrigues (2000), a primeira tentativa de definir logistica foi
feita pelo Barao Antoine Hemi de Jomini (1779/1869), General do exército francés sob o
comando de Napoledo Bonaparte, que em seu Compéndio da Arte da Guerra, a ela se
referiu como a "arte pratica de movimentar exércitos". Em sua opinido, o vocabulo
logistique é derivado de um posto existente no exército francés durante o século XVII -
Marechal des Logis, responsavel pelas atividades administrativas relacionadas com os
deslocamentos, o alojamento e 0 acampamento das tropas em campanha. Ainda naquele
livro, o Barao Jomini chegou a afirmar que "a Logistica é tudo ou quase tudo no campo
das atividades militares, exceto o combate".

Os autores continuam relatando que durante a Il Guerra Mundial - a maior
operacao logistica jamais realizada pelo Homem - o significado de Logistica adquiriu uma
amplitude muito maior, em decorréncia do vulto das operacdes militares realizadas,
determinando a utilizacdo de quantidades e variedades de suprimentos jamais atingidos
anteriormente. Consequentemente, as Forcas Armadas aliadas compreenderam que a
Logistica abrangia todas as atividades relativas a provisao e administracdo de materiais,
pessoal e instalagcbes, além da obtencéo e prestacdo de servigos de apoio. Uniformizou-
se, entdo, a definicao de Logistica como "o conjunto de atividades relativas a previsao e a
provisdo de todos 0s meios necessarios a realizacdo de uma guerra".

Posteriormente, considerando-se que a guerra era apenas uma excecao violenta
para a solucao de impasses entre as nagdes, o termo Logistica passou a ser entendido
como o "conjunto de atividades relativas a previsao e a provisdo dos meios necessarios a
realizacdo das acdes impostas pela estratégia nacional".

Historicamente em tempos de paz, as atividades de compras, controle de estoque,
patriménio e transporte sdo mais associadas a atividade industrial do que a qualquer
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outro segmento econd6mico, pois a dependéncia de fornecedores externos € mais
evidente nas fébricas, onde os materiais sdo comprados para serem transformados em
outros mais complexos. Ao longo do processo fabril, as mercadorias devem ser
armazenadas, protegidas de deterioracdo ou furto, e transportadas até o consumidor,
onerando mais ou menos a empresa conforme os cuidados dessa gestéao.

De maneira geral observava-se um processo evolutivo nas empresas, tendendo ao
seguinte padrao (ROBERTO e RODRIGUES, 2000):

e as atividades ligadas a gestao de materiais iam sendo conduzidas por pessoas de
outras areas, preocupadas com as suas proprias atividades, sem o menor
conhecimento técnico e sem perceberem sequer que tratavam deste assunto;

e a0s poucos, a importancia da gestdo de materiais comegava a ser reconhecida,
porém o seu controle continuava pulverizando através da estrutura organizativa;

e a gestdo de materiais era agrupada sob as ordens de um Unico executivo,
centralizando-se a unidade de comando e atingindo o status de especializacao
técnica, normalmente denominada como Compras ou Materiais.

Atualmente o conceito de Logistica integrada tem uma amplitude muito mais
dindmica e global, abrangendo ndo somente todas as tarefas pertinentes a gestao de
materiais, como também a coordenacéo sobre os processos de manufatura, embalagem,
manuseio, processamento de pedidos, distribuicdo e gerenciamento da informagao.

Considerando-se que o escopo da Logistica € adquirir, manusear, transportar,

distribuir e controlar eficazmente os bens disponiveis, € facil concluir que os seus
principais objetivos sao:
reducao dos custos globais;
altos giros de estoques;
continuidade do fornecimento;
obtencéao do nivel de qualidade desejado;
rapidez nas entregas; e
registros, controles e transmissao de dados instantaneos e confiaveis.
No Brasil, apesar de amplo, o0 movimento de mudangas € ainda recente. Até
meados da década de 90, a logistica era o elo perdido da modernizagdo empresarial
no Brasil. A explosdo do comércio internacional, a estabilizagdo econémica produzida
pelo Real e as privatizagcbes da infra-estrutura foram os fatores que mais
impulsionaram esse processo de mudancas entre 1994 e 1997, o comércio exterior
brasileiro pulou de um volume de aproximadamente US$ 77 bilhdes para cerca de
US$ 115 bilhdes, ou seja, um crescimento de 50% em 3 anos. Por outro lado, o
processo de privatizacdo da infra-estrutura foi concluido, com todas as empresas de
telecomunicagcoes, ferrovias e varios terminais portuarios ja em maos privadas
(FLEURY, 2000).

Ainda para o autor, o rapido crescimento do comércio internacional e,
principalmente, das importagées, gerou enorme demanda por logistica internacional,
uma area para a qual o pais nunca havia se preparado adequadamente, tanto em termos
burocraticos, quanto de infra-estrutura e praticas empresariais. Este contexto induziu a
uma das mais importantes mudancas na pratica da logistica empresarial, ou seja; o
crescente movimento de cooperacdo entre clientes e fornecedores na cadeia de
suprimentos, no conceito de Supply Chain Management.

Entdo, segundo Roberto e Rodrigues (2000), o conceito de Logistica passa a ser:
"conjunto de atividades direcionadas a agregar valor, otimizando o fluxo de materiais,
desde a fonte produtora até o distribuidor final, garantindo o suprimento na quantidade
certa, de maneira adequada, assegurando sua integridade, a um custo razoavel, no
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menor tempo possivel, atendendo as necessidades do cliente".

“Ja a logistica empresarial estuda como a administragdo pode prover melhor nivel
de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através de
planejamento, organizacdo e controle efetivos para as atividades de movimentagdo e
armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos” (BALLOU, 2009, p. 17).

Kobayashi (2000) complementa a analise afirmando que, no &mbito das estratégias
empresariais, € denominada logistica a atividade que serve para oferecer aos clientes
artigos comerciais, produtos e servigos com rapidez, a baixos custos e com satisfagao.

Com base em Balou (2009), procuramos nesse momento oferecer uma definicao
mais detalhada:

e “A logistica é uma técnica e, ao mesmo tempo, uma ciéncia que suporta a
realizacdo dos objetivos empresariais, a programagdo dos mesmos € a
CONSeCcuUcao; serve para o management, o engineering e as atividades técnicas nos
temas solicitados, o projeto, o fornecimento e a preservagao dos recursos" (Sole -
Society of Logistic Engineers).

e "A logistica € o processo de elaboracdo, implementacado e controle de um plano
que serve para maximizar, da producdo ao consumo, enfrentando custos, a
eficiéncia e a eficacia do fluxo e da gestdo das matérias-primas, semi-acabados,
produtos acabados e informacdes; tudo isso deve ser conforme as exigéncias dos
clientes" (Council of Logistics Management).

e "E o processo com o qual se dirige de maneira estratégica a transferéncia e a
armazenagem de materiais, componentes e produtos acabados, comecando dos
fornecedores, passando através das empresas, até chegar aos consumidores”
(Martin Christopher).

Como se pode observar de cada uma dessas definicbes, a logistica nao é
entendida somente como distribuicao fisica aos clientes de produtos e artigos comerciais.
Ha um ambito mais vasto, isto é, ocupa-se de oferta, da parte das empresas, de produtos,
artigos comerciais e servicos.

Em muitos casos, a logistica é considerada como um "sistema de distribuicao
fisica"; todavia, esta deve ocupar-se ndo somente de bens materiais, mas também de
servicos. Além disso, é necessario que a logistica seja concebida como uma atividade de
suporte em todos os campos para incrementar e solidificar o faturamento e as quotas de
mercado das empresas.

Segundo a Sole (Society of Logistics Engineers), a sociedade dos técnicos
logisticos, as finalidades da logistica podem ser compendiadas nos "8 R" seguintes:

e Right Material (materiais justos)

Right Quantity (na quantidade justa)

Right Quality (de justa qualidade)

Right Place (no lugar justo)

Right Time (no tempo justo)

Right Method (com o método justo)

Right Cost (segundo o custo justo)

Right Impression (com uma boa impressao)

Para satisfazer essas exigéncias, ndo € suficiente que a logistica se ocupe
somente da entrega aos clientes dos produtos, dos artigos comerciais e dos servigos que
possui no momento. Necessita, ao contrario, reorganizar globalmente as funcdes de
abastecimento de materiais, componentes etc., aquela de producdo e de compra no
atacado, a funcao de desenvolvimento dos produtos e de distribuicdo fisica, a funcéo das
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vendas e assim por diante; é necessario estrutura-las juntamente e fazer das mesmas um
sistema. As varias empresas devem definir solidariamente suas finalidades, extraindo-as
dos conteudos desses “8R”.

Segundo Bowersox e Closs (2001), a missdo da logistica € um esforco integrado
com o objetivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo menor custo total possivel. A
logistica existe para satisfazer as necessidades do cliente, facilitando as operagbes
relevantes de producdo e marketing. Do ponto de vista estratégico, os executivos de
logistica procuram atingir uma qualidade predefinida de servico ao cliente por meio de
uma competéncia operacional que represente o estado-da-arte. O desafio é equilibrar as
expectativas de servicos e os gastos de modo a alcangar os objetivos do negdcio.

Ballou (2003) sintetiza ao definir a logistica empresarial como um campo de
estudos relativamente novo da gestao integrada, em comparagdo como os tradicionais de
financas, marketing e producgéo. Além disso, em outra obra, Ballou (2009, p. 24) define a
logistica empresarial como:

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentacdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢cdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagao
que colocam os produtos em movimento, com o propésito de providenciar niveis
de servi¢o adequados aos clientes a um custo razoavel.

Ainda para Ballou (2003) é uma tradicao das empresas a organizacdo em torno das
funcdes de marketing e de producdo. Geralmente, marketing significa vender algo e
producao significa fazer algo. Embora poucas pessoas concordem que suas organizacoes
sejam tao simples, muitos empresarios dao énfase para essas funcées enquanto véem
outras atividades, como trafego, compras, contabilidade e engenharia, como areas de
suporte. Essa atitude € justificada até certo ponto, porque os produtos de uma empresa,
se ndo puderem ser produzidos e vendidos, pouco importam. Entretanto, tal modelo é
perigosamente simples para muitas empresas seguirem, pois falha em reconhecer a
importancia das atividades que devem acontecer entre pontos e tempos de producao ou
compra, e de pontos e tempos da demanda. Essas sdo atividades logisticas e afetam a
eficiéncia e a eficacia do marketing e da producéo.

Estudantes e profissionais de ambos nao tém negligenciado a importancia da
logistica. Na verdade, cada area considera a logistica dentro de seu escopo de atuacao.
Por exemplo, Ballou (2001, p. 30) lembra que a definicdo da gestdo de marketing inclui
distribuicao fisica: “Marketing (administracéo) & o processo de planejamento e execugao
da concepcéao, da precificacdo, da promocao e da distribuicdo de idéias, mercadorias e
servigos para criar intercambios com grupos-alvo que satisfagam os objetivos individuais e
organizacionais”.

A preocupacao do marketing é colocar seus produtos ou servicos em canais de
distribuicdo convenientes de forma a facilitar o processo de troca. Por outro lado, o
conceito de gestdo de producao/operagdes freqlientemente inclui atividades logisticas.
Por exemplo: "a gestao de operagdes tem a responsabilidade da produgéo e da entrega
de produtos fisicos e servigos". E provavel que producdo/ operacdoes sejam as mais
interessadas naquelas atividades que afetam diretamente a manufatura e seus objetivos
primarios de produzir ao mais baixo custo unitario.

A diferenca nos objetivos operacionais (maximizar receitas versus minimizar
custos) para estas duas areas de gestao pode levar a fragmentacao do interesse nas, e
da responsabilidade pelas, atividades logisticas, bem como a falta de coordenacéao entre
atividades logisticas como um todo. Isso, por sua vez, pode levar a baixos niveis de ser-
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vicos ao cliente e a custos logisticos totais mais altos do que necessarios. A logistica
empresarial representa uma redefinicdo, ou por estruturas organizacionais formais ou
conceitualmente na visdo dos gestores, das atividades de movimentar-estocar que
historicamente tém estado parte sob o controle do marketing e parte sob o controle da
producao/operacgoes.

Se as atividades logisticas sdo vistas como uma area de acao gerencial separada,
o relacionamento das atividades logisticas com as do marketing e as da producao/ope-
ragbes seria como mostrado na figura 1.

Figura 1: Interfaces da logistica com o marketing e a producao

LOGISTICA
= Atividades:
PRODUGAQ/ » Transportes o MARKETING
OPERACOES Atividades = Estoques A?Vlr?adpfs de | Promogao
Atividades: de interface: ¢ Processamento '.npid?g:'s s ° Pesquisa
= Controle de qualidade | Programagéo de pedidos e e de mercado
= Programagéo da da producao * Manuseio de pos clig:ente e Mix de
produgao L ocalizacéo materiais ekl produto_
« Manutencéo de da planta ) Eretc)mlcagao  Gerenciamento da
equipamento = Compras . L;ncaﬁzaag%rg equipe de
» Planejamento da s vare'g vendas
capacidade !
* Mensuragéo do trabalho

Produg&o — Marketing —
interface com interface com
a logistica a logistica

Fonte: BALLOU, Ronald H, 2001, p.33

O marketing seria o responsavel pela pesquisa de mercado, pela promocéao, pelo
gerenciamento da equipe de vendas e pelo mix de produto, os quais criam valor de
"posse" ou propriedade em um produto. A producdo/operacdes estaria envolvida com a
criacdo de produtos e servicos, a qual cria valor deforma no produto. As
responsabilidades-chave seriam controle de qualidade, planejamento e programacéo da
producdo, projeto do trabalho, planejamento da capacidade, manutencédo, e mensuracao
do trabalho e padrdes. A logistica estaria envolvida em atividades (previamente definidas)
que dao ao produto ou ao servico valor de tempo e lugar. Essa separacao das atividades
logisticas da empresa em trés grupos, em vez de dois, nem sempre € necessaria ou
aconselhavel. O marketing e a producéo/ operagdes, quando amplamente concebidos e
coordenados, podem realizar um trabalho eficaz de gerenciamento das atividades
logisticas sem criar uma entidade organizacional adicional. Entretanto, uma érea funcional
separada pode ser a maneira mais eficaz de alcangar a coordenacao desejada.

A figura 1 também mostra atividades que estdo na interface de marketing e
logistica, producao/operacoes e logistica. Uma atividade de interface é aquela que nao
pode ser gerida efetivamente dentro de uma area funcional. A interface é criada por uma
separacao arbitraria das atividades da empresa em um numero limitado de divisbes or-
ganizacionais. Gerenciar as atividades de interface por uma unica funcao pode levar a
desempenhos sub6timos para a empresa através da subordinacdo das metas mais
abrangentes da empresa as metas da fungéo individual - um perigo potencial resultante
da forma departamental de estrutura organizacional tdo comum nas empresas de hoje.
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Para administrar as atividades de interface efetivamente, algum mecanismo ou incentivo
para cooperagao entre as fungdes envolvidas precisa ser estabelecido.

E importante notar, entretanto, que estabelecer um terceiro grupo funcional néao
elimina suas desvantagens. Agora, existem duas interfaces funcionais, enquanto que
antes existia apenas uma. Alguns dos problemas administrativos mais dificeis surgem dos
conflitos interfuncionais que ocorrem quando alguém esta tentando gerenciar atividades
de interface.

Desta forma, dentro dos objetivos mais abrangentes da empresa, o profissional de
logistica empresarial busca sua propria meta funcional que move a empresa em direcao a
seu objetivo maior. Especificamente, deseja desenvolver um conjunto de atividades
logisticas que resultard no maior retorno possivel sobre o investimento ao longo do
tempo. Ha duas dimensdes dessa meta: (1) o impacto do projeto do sistema logistico na
contribuicao para a receita e (2) o custo do projeto do sistema logistico.

De forma ideal, o profissional de logistica deveria saber perfeitamente o quanto de
receita adicional deveria ser gerada através de melhorias incrementais na qualidade dos
servigos prestados ao cliente. Entretanto, essa receita geralmente ndo é conhecida com
muita exatidao.

Freqlentemente, ele deve fixar o nivel de servicos ao cliente a algum valor
determinado, geralmente em um nivel aceitavel pelo cliente, pelas vendas ou por outras
partes pertinentes. Neste ponto, o objetivo logistico pode ser minimizar os custos para
alcangar o nivel de servigo desejavel em vez de maximizar o lucro ou o retorno sobre o
investimento.

Diferentemente da receita, os custos logisticos normalmente podem ser
determinados tdo acuradamente quanto as praticas contabeis permitirem e sao
geralmente de dois tipos: custos operacionais e custos de capital. Custos operacionais
sdo aqueles recorrentes periodicamente ou aqueles que variam diretamente com a
variacdo do nivel de atividade. Salarios, despesas de armazenagem e administrativas e
outras despesas indiretas sdo exemplos de custos operacionais. Custos de capital sdo as
despesas que ocorrem apenas uma vez, que ndo mudam com as variagcdes normais nos
niveis de atividades. Exemplos aqui sdo o investimento privado em frota de caminhdes, o
custo de construcdo de armazém e a aquisicdo de equipamentos de movimentacao de
materiais.

Se é aceito que ha conhecimento do efeito dos niveis de atividades logisticas na
receita da empresa, um objetivo financeiro viavel para a logistica pode ser estabelecido
como o seguinte (Ballou, 2003, p. 32): “Maximizar ao longo do tempo a relacao da receita
anual (devido ao nivel de servigos prestados ao cliente) menos os custos operacionais do
sistema logistico sobre o investimento anualizado no sistema logistico”.

Se a valorizacao do dinheiro no tempo for grande, maximizar o valor presente do
fluxo de caixa ou maximizar a taxa interna de retomo seria um objetivo mais apropriado a
ser estabelecido. Maximizar o retomo sobre o investimento cumulativo ao longo do tempo
€ 0 Unico objetivo importante para assegurar a sobrevivéncia da empresa.

3. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NO VAREJO

Segundo Arbache (2004), a necessidade de respostas cada vez mais rapidas as
demandas geradas na ponta do consumo levou as empresas a buscar estruturas cada
vez mais flexiveis, que possuissem as habilidades necesséarias ao novo cenario criado
com a globalizagao econdémica.
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A compreensdo de que responder a essas novas demandas, além de
extremamente custoso impediria que fosse efetuado na velocidade exigida pelo mercado,
fez com que as empresas passassem a dar importancia a todos os relacionamentos que
tornam possivel atender as demandas por seus produtos.

Surge entao o conceito de organizacao em rede ou cadeia de abastecimento, que
nada mais é do que uma forma organizada de perceber todos 0s processos que geram
valor para o cliente final de um produto, independentemente de onde ele esteja sendo
executado, se na prépria empresa ou em alguma outra com a qual ha algum tipo de
relacionamento.

Mais que perceber, a organizacao em rede procura integrar os processos de forma
a obter a maxima eficiéncia e eficacia na gestao do produto, desde as fontes de matéria-
prima até a venda do produto acabado ao consumidor final, buscando coordenar e
controlar todas as atividades necessarias ao atendimento do mercado onde esteja
inserida a organizagao.

E exatamente esse esforgco de coordenacao e controle dos processos de negécio,
envolvidos na gestdo de um produto, que denominamos Supply Chain Management
(SCM). Em outras palavras, o SCM significa uma mudanga conceitual na forma como as
empresas gerenciam sua relagdo com o produto ofertado ao mercado, passando a
compartilhar, com outros componentes da cadeia de valor do produto, 0s processos-
chave do negdcio.

Para Ching (2009, p. 67), “supply chain é todo o esforgo envolvido nos diferentes
processos e atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para
o consumidor final”.

Na figura 02 apresentamos uma cadeia de valor genérica. A aplicacdo do conceito
de SCM levaria a entender o processo de gerenciamento do produto como um Unico
processo, iniciado no fornecimento de matéria-prima (fornecedor) e encerrado na venda
do produto acabado ao consumidor final, na instalacao do varejista (um supermercado por
exemplo).

Figura 02: Cadeia de Suprimentos genérica

Produto

b

Fornecedor Varejista
[ Fomecedor | j S

r'y

= Fabricante |———

)

Informacéo

<

Fonte: ARBACHE, Fernando S. et. al., 2004, p.97

“A gestao do supply chain é uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo de
mercadorias, informacdées e recursos, desde os fornecedores até o cliente final,
procurando administrar as relagcdes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o
beneficio de todos os envolvidos (CHING, 2009, p. 67).”

Dornier (2000) complementa afirmando que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos &
a gestao de atividades que transformam as matérias-primas em produtos intermediarios e
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produtos finais, e que entregam esses produtos finais aos clientes. Para a maior parte das
empresas, a gestdo da cadeia de suprimentos requer a operacdo de uma rede de
instalagdes de manufatura e de distribuicdo que estdo freqiientemente espalhadas pelo
mundo. As atividades da cadeia de suprimentos envolvem de compras, manufatura,
logistica, distribuicao e transporte até o marketing. Freqlentemente, diferentes empresas
sao proprietarias de diferentes conexdes na cadeia de suprimentos.

Para simplificar, discutiremos os conceitos e questdes da gestdo da cadeia de
suprimentos no contexto da forma mais direta de uma cadeia de suprimentos — aquela de
um processo de fluxo linear como mostrado na figura 03. De acordo com esse arranjo, 0s
fornecedores vendem matérias-primas aos fabricantes, os quais entregam produtos
acabados aos atacadistas, que combinam os diversos fabricantes em pacotes de
produtos para a venda aos varejistas. Os varejistas, por sua vez, vendem ao consumidor
do produto. Em nossa discusséao, referimo-nos a esse processo como uma cadeia de
suprimentos linear.

Figura 03: fluxo linear da cadeia de suprimentos
Fluxo de produtos fisicos (fluxo a jusante)

\ 4

Fornecedor Fabricante Atacadista Varejista

a

Fluxo de informacdes de demanda (fluxo a montante)

Ja para Martins (2002), o gerenciamento da cadeia de suprimentos, ou supply
chain management, nada mais é do que administrar o sistema de logistica integrada
da empresa, ou seja, 0 uso de tecnologias avancadas, entre elas gerenciamento de
informacgdes e pesquisa operacional, para planejar e controlar uma complexa rede de
fatores 'visando produzir e distribuir produtos e servigcos para satisfazer o cliente. A
expressao supply chain management e sua sigla, SCM, muitas vezes nao sao
traduzidas para o portugués, por ja estarem incorporadas ao jargao empresarial.

Os componentes da cadeia de suprimentos devem ser preparados para juntos
maximizarem seu desempenho, adaptando-se naturalmente a mudangas externas e
em outros componentes. Para isso é necessario um alto grau de integracdo entre
fornecedor e cliente, que, como parceiros, diminuem custos ao longo da cadeia (entre
10% e 30%) e tempo médio de estocagem (cerca de 50%).

Cadeias de suprimentos, assim como aconteceu com 0S seres Vivos, SO
poderdo continuar existindo se tiverem a capacidade de adaptacéo.

O objetivo do gerente da supply chain (SC) é: a) satisfazer rapidamente o
cliente, criando um diferencial com a concorréncia e b) minimizar os custos
financeiros, pelo uso de menos capital de giro, e 0s custos operacionais, diminuindo
desperdicios e evitando ao maximo atividades que nao agregam valor ao produto,
tais como esperas, armazenamentos, transportes e controles.

Uma boa representacao da SC € a que mostra a relacdo entre os niveis de
planejamento e seus horizontes, o fluxo do produto e algumas ferramentas gerenciais
envolvidas (ver figura 04).
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Figura 04: A Supply Chain Representada

Comprar  Fazer Mover Armazenar Vender
Estratégico Sl R AT s ey Anos
Tatico Semanas/
meses
Operacional Dias/semanas
Transacional Minutos/
horas

Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.287

Podemos ver que, em nivel estratégico, é feito um planejamento da SC ligado
diretamente a estratégia da empresa, portanto a longo prazo.

Para um produtor de maquinas operatrizes sob encomenda, a atencao estara
focada nos primeiros elos da cadeia. A minimizagcao do lead time sera funcdao da
eficacia da equipe de projeto, dos suprimentos na negociacdo com fornecedores e da
velocidade de transicao do projeto para a producéo.

Para isso, usam-se ferramentas como a engenharia simultdnea, equipes
multifuncionais e fornecedores preferenciais, ficando o aspecto distribuicdo para um
segundo plano. Ja no caso de uma empresa de distribuicao domiciliar de pizzas, o
foco estara na distribuicao, ou o consumidor ird comer pizza fria.

Qualquer que seja a empresa, no entanto, alguns fatores sao chaves para o
sucesso da cadeia de suprimentos, como o foco intenso no cliente, uso avancado
de tecnologia de informacado, indices quantitativos de desempenho, times
interfuncionais e gerenciamento do fator humano.

Empresas como a Xerox estdo utilizando um novo conceito em cadeia de
suprimento: a cadeia de suprimentos em circuito fechado. Num sistema fechado, ha
uma grande quantidade de feedback e reaproveitamento. Assim, essas empresas
recuperam, inventam um novo USO Ou vendem seus equipamentos, pecas e
embalagens antigas. Além da reciclagem ser mais uma fonte de lucros para a
empresa, ela ainda faz os administradores repensarem as atividades funcionais da
empresa e suas saidas, tornando a cadeia de suprimentos mais eficiente e eficaz.

A cadeia de suprimentos ideal ndo deve ser totalmente estatica - baseada
apenas em técnicas como demanda projetada e custos atuais -, pois quando as
condigdes iniciais mudam, a configuracdo da cadeia deve ser revisada. Quanto mais
flexivel a cadeia, menos sobressaltos, reinvestimentos ou deslocamentos de
pessoal ela sofrera. No Brasil, as constantes e bruscas mudancas de valor da
moeda geraram uma cadeia de suprimentos configurada para adaptacédo rapida.
Assim, as empresas, para garantir diferencial competitivo e sobrevivéncia, devem,
cada vez mais, ter cadeias de suprimentos projetadas para flexibilidade e eficiéncia de
resposta.

Vejamos, entdo, um exemplo pratico do uso do supply chain management
baseado numa iniciativa da industria téxtil e das universidades americanas, o
projeto DAMA. Comecamos com a preparacdo do fio, passando para seu
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embobinamento, texturizacdo, tecelagem e tingimento, por meio de diferentes
departamentos de uma fabrica.

Em determinado ponto, o tecido ja pronto chega na confeccao simulta-
neamente com outro tecido, cuja cadeia foi representada de forma simplificada
(ramo horizontal). Dentro da confeccao sdo executadas as operacdes da figura 05,
e a blusa é enviada para o varejo.

Figura 05: DAMA 1

Recebimento Enfestamento Costura
dos tecidos e corte das pecas

Chegada
dos tec_i_;_:l_cs

Para o varejo

S

Costura final Embalagem
e montagem e despacho

Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.290

Dentro de um esquema tradicional de cadeia de suprimentos, para repor seus
estoque, o varejista emitiria um pedido para a confeccao, que acionaria as fabricas de
tecidos, que acionariam o fabricante de fios, o que levaria a um elevado tempo de
provisao e espera do cliente final. Na Figura vemos representados esse esquema e
o0 acionamento simultdneo de toda a cadeia logistica (tragco mais escuro) a partir do
lojista usando cédigo de barras e leitura por scanner. Quando a blusa passa pelo
caixa, é feita a leitura do cdodigo de barras, e toda a cadeia é simultaneamente
acionada para mais rapidamente repor o artigo.

Figura 06: DAMA 2
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Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.290

Isso pode ser representado na figura 07, que mostra a coordenacdo de
informacdes através da cadeia, o que € possivel por meio do envio eletrénico de
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dados a distancia, ou EDI, recurso de informatica amplamente usado em nossos
dias.

Figura 07: DAMA 3
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Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.291
3.1 Gerenciamento Integrado da Cadeia de Suprimentos

O MIT (Massachusetts Institute of Technology), uma das mais tradicionais
universidades americanas, define o gerenciamento integrado da cadeia de su-
primentos, ou ISCM (integrated supply chain management), como também é
conhecido, como um enfoque integrado, orientado para o processo, visando
adquirir, produzir e entregar produtos e servigcos aos clientes.

O gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos tem um escopo amplo,
incluindo subfornecedores, fornecedores, operacdes internas de transformacao,
estocagem e distribuicdo! atacadistas, varejistas e consumidores finais. O ISCM
cobre o gerenciamento do fluxo de materiais, de informa:6es e de fundos.

A figura 08 mostra uma cadeia de fornecimento de um estéagio.

Figura 08: Cadeia de Suprimentos em um Estagio Basico
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material controle material
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Recebimento Produgdo/conversao Distribuicio Entrega
Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.293
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Por uma simples analise da figura 08 podemos sentir o carater eminente de
processo do ISCM. Nao se trata de uma fungdo, mas de um processo que atravessa
horizontalmente um organograma funcional. Sua gestdo € caracteristicamente
matricial, ha um gerente da cadeia de fornecimento que usa elementos funcionais
para conseguir seu obijetivo.

O fluxo de materiais € unidirecional; o de fundos também é unidirecional,
mas em sentido contrario, o fluxo de informagdes € multidirecional. Assim,
podemos perceber desde ja que este é o grande problema do sistema logistico.
Sem um sistema de informacdes sofisticado, eficaz e ndo burocratico, a cadeia
emperra, € o tempo de fluxo (lead time) se alonga, afetando custos, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e impedindo a rapidez da inovacgéo.

Uma cadeia simples representa bem a atividade logistica para uma unidade
de transformacao. A cadeia completa é uma combinagdo de cadeias simples,
desde o0s subfornecedores, passando por transbordos entre unidades
transformadoras diferentes, dentro da empresa ou entre empresas, até chegar ao
consumidor final. Os subfornecedores sao os fornecedores dos fornecedores, ou
melhor, sdo as empresas que fazem parte do processo de fabricacdao do
fornecedor, que sdo contratadas por ele. No caso da montadora ele contrata um
fornecedor para montar o painel, e este contrata um subfornecedor para fornecer
os componentes do painel (ver figura 09).

Figura 09: Cadeia de Suprimentos de Mdltiplos Estégios
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
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Fonte: MARTINS e ALT, 2002, p.294

Um bom exemplo é a cadeia de suprimentos da industria automobilistica, na
qual as montadoras estdo cada vez mais horizontalizadas, isto €, dedicadas a seu
negoécio principal (core business) que € montar veiculos, sendo abastecidas de
componentes e subconjuntos pré-montados pela industria de autopecas, que por
sua vez é abastecida, entre outras, por industrias mecanicas e de transformacao de
plasticos, que recebem materiais das siderurgicas e petroquimicas, que recebem
matérias-primas da natureza via mineracao e extragao de petréleo.

No outro lado da cadeia, uma montadora de caminhdes envia um chassi para
uma encarrocadora, que monta um Onibus, que sera entregue a uma revendedora,
que por sua vez abastecera uma frota de transporte urbano.

Todo esse processo tem um tempo de fluxo (lead time) contado entre a
colocacao do pedido do cliente e a entrega do produto, pronto para o uso.
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3.2 Objetivos da cadeia de suprimentos

Segundo Slack (2008), o objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
atender as necessidades dos clientes finais fornecendo produtos e servicos adequados
quando eles sdo necessarios, a um preco competitivo. Fazer isso requer que a cadeia de
suprimentos alcance niveis adequados dos cinco objetivos de desempenho de operacoes:
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Qualidade: A qualidade de um produto ou servigco quando alcanca o cliente é uma
funcdo do desempenho da qualidade de cada operacdo na cadeia que o forneceu. A
implicacdo disso é que os erros em cada etapa da cadeia podem se tornar um
multiplicador em seu efeito no atendimento do cliente final. Por exemplo, se cada uma
das sete etapas numa cadeia de suprimentos tem 1 % de taxa de erro, apenas 93,2% dos
produtos ou servigos serdo de boa qualidade ao alcancarem o cliente final (isto é, 0,99). E
por isso que somente se cada etapa assumir a responsabilidade por seu préprio
desempenho e o de seus fornecedores, a cadeia de suprimentos pode obter uma alta
qualidade no cliente final.

Velocidade: A velocidade tem dois significados no contexto de uma cadeia de
suprimentos. O primeiro é a rapidez com que os clientes podem ser atendidos (o periodo
de tempo entre um cliente pedindo um produto ou servigo e recebendo-o completo), um
elemento importante na habilidade de competir de qualquer negécio. No entanto, a
resposta rapida ao cliente pode ser realizada simplesmente aumentando-se os recursos
ou elevando o estoque dentro de uma cadeia de suprimentos. Por exemplo, grandes
estoques numa operacao de varejo podem reduzir as chances de faltas quase a zero, de
forma a reduzir o tempo de espera do cliente praticamente a zero.

Da mesma maneira, uma empresa de contabilidade pode ser capaz de responder
rapidamente a demanda, tendo um grupo de contadores na reserva, esperando pela
demanda que pode (ou nao) ocorrer. Uma perspectiva alternativa a velocidade é o tempo
gasto pelas mercadorias e servicos na cadeia. Por exemplo, produtos que se movem
rapidamente por uma cadeia de suprimentos, desde os fornecedores de matéria-prima
até os varejistas, perderdo pouco tempo estocadas, porque, com um tempo de
atravessamento pequeno, o material ndo pode estar por periodos significativos no
estoque. Isto, por sua vez, reduz as necessidades de capital de giro e outros custos na
cadeia de suprimentos, assim reduzindo o custo geral de entrega até o cliente final.
Alcancar um equilibrio entre a velocidade, como responsividade as demandas dos
clientes, e a velocidade, como tempo de processamento pequeno, (embora ndo sejam
incompativeis) depende de como a cadeia de suprimentos decide competir.

Confiabilidade: A confiabilidade no contexto de uma cadeia de suprimentos é
similar a velocidade embora se possa quase garantir a entrega pontual mantendo
recursos excessivos, como, por exemplo, estoques, dentro da cadeia. No entanto, a
confiabilidade do tempo de atravessamento € um objetivo muito mais desejavel
porque reduz a incerteza dentro da cadeia. Se as operagdes individuais numa cadeia
ndo entregarem no tempo prometido, hd uma tendéncia de os clientes colocarem
pedidos maiores ou anteciparem a colocacao dos pedidos, como forma de se proteger
dos atrasos nas entregas. O mesmo argumento se aplica, se ocorre uma incerteza em
relacdo a quantidade de produtos ou servicos entregues. Por isso a confiabilidade da
entrega é freqientemente medida como no prazo, completa nas cadeias de
suprimentos.

Flexibilidade: No contexto de uma cadeia de suprimentos, a flexibilidade é
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normalmente entendida como a habilidade da cadeia de lidar com as mudancas e
perturbagcbes. Frequentemente, refere-se a ela como a agilidade da cadeia de
suprimentos. O conceito de agilidade inclui as questdes previamente discutidas como
focar no cliente final e assegurar o processamento rapido e a responsividade as
necessidades dos clientes. Mas, além disso, as cadeias de suprimentos ageis sao
suficientemente flexiveis para lidar com as mudangas, na natureza da demanda do cliente
ou nas capacidades de suprimento das operacdes dentro da cadeia.

Custo: Além dos custos incorridos dentro de cada operacao para transformar suas
entradas em saidas, a cadeia de suprimentos como um todo incorre em custos adicionais
que vem de cada operacao numa cadeia que faz negdécios com a outra. Os custos dessas
transagbes podem incluir coisas como os custos de encontrar fornecedores adequados,
preparar acordos contratuais, monitorar o desempenho do suprimento, transportar
produtos entre as operacdes, manter estoques, e assim por diante. Muitos dos recentes
desenvolvimentos no gerenciamento da cadeia de suprimentos, como acordos de
parcerias ou reduzir o numero de fornecedores, sdo uma tentativa de minimizar os custos
de transagéo.

Para Martins e Laugeni (2006) os grandes objetivos da visao do supply chain

= reduzir os custos de fornecimento;

= reduzir o tempo total;

= aumentar as margens dos produtos;
= aumentar a producéao;

= melhorar o retorno de investimentos.

Os mesmos autores apresentam como projetar um supply chain e
desdobram esse projeto em 04 etapas:

Etapa 1: desenvolvimento da matriz de implantagéao;
Esta matriz relaciona os aspectos fundamentais com as fases de
desenvolvimento projeto da supply chain. A figura a seguir apresenta essa matriz.

Diagndstico | Novo modelo | Implementacio | Avaliagdo / Melhoria continua i
Mercado | ) R R R
Estratégia | : |
MU ' i ; i d e § e srsmpon ot
Tecnologia ! 2 a 3
da informacdo 1 1 | : 4
Estrutura . ; e G = [ oM e :
Histéria / Cultura / |

Perfis de pessoas | !

Fonte: MARTINS, P. Garcia; FERNANDO, P. Laugeni, 2006, p.175

Etapa 2: Identificacao do escopo do projeto;
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A figura a seguir explicita como deve ser identificado o escopo.

?

o

wp e N
[esmsi e e e e

Para definir o escopo, deve-se identificar:
¢ 0 Processo em questao;

® por quais dreas O processo passa;

e 0 inicio e o fim do processo;

¢ o foco de andlise.

Fonte: MARTINS, P. Garcia; FERNANDO, P. Laugeni, 2006, p.175

Etapa 3: Identificagdo dos fatores criticos de sucesso — FCS;

Os fatores criticos de sucesso (FCS) devem ser identificados claramente
para que seja minimizado o risco de desenvolvimento do projeto e da implantagcéo
da supply chain. Assim, os principais FCS podem ser identificados como:

= apoio efetivo do alto comando da empresa;

= comunicacgao rapida e clara;

= participagcdo e comprometimento dos envolvidos;
= gerenciamento da mudanca;

" acesSO a pessoas € recursos;

= acesso as informacodes;

= beneficios em termos financeiros;

= geréncia de projeto.

Etapa 4: apresentacao do projeto;

Uma vez identificados claramente todos os aspectos, deve-se elaborar um
documento que consubstancia o estudo a ser desenvolvido e sua implantagdo.
Veja os itens do projeto:

= objetivo;

"  esCcopo;

" recursos necessarios;
= meétodo a ser utilizado;
= cronograma;
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= resultados esperados (quantificar);
= beneficios qualitativos e quantitativos;
= conclusao.

Logo, observa-se com estes objetivos que a melhor maneira de melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos, enquanto simultaneamente controlam-se
os custos de curto prazo, ndo se restringe somente em cortar orgamentos e
despesas, mas em investir em um conjunto de melhorias de cinco niveis centrais,
bem como no conhecimento de projetar um supply chain.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Para concluir, iniciamos com a analise de FLEURY (2000), cuja logistica, no Brasil,
passou por extraordinarias mudangas. Pode-se mesmo afirmar que passamos por um
processo revolucionario, tanto em termos das praticas empresariais, quanto da
eficiéncia, qualidade e disponibilidade da infra-estrutura de transportes e
comunicacdes, elementos fundamentais para a existéncia de uma logistica moderna.
Para as empresas que aqui operam, € um periodo de riscos e oportunidades. Riscos
devido as enormes mudancas que precisam ser implementadas e oportunidades
devido aos enormes espacos para melhorias de qualidade do servico e aumento de
produtividade, fundamentais para o aumento da competitividade empresarial.

Assim, a antiga logistica tornou-se hoje um conceito mais amplo, associado a
cadeia de suprimento. As empresas sabem o0 que querem: cadeias de suprimentos
integradas, colaborativas, adaptativas e virtuais. Contudo, poucas estdo fazendo o
necessario para chegar la. Para isso, elas devem pensar de forma diferente o
gerenciamento da complexidade, relacionamentos e mudanca.

No varejo a distribuicdo para o0 ponto-de-venda serve para assegurar a
disponibilidade continua do produto para o consumidor. Se ndao ha estoque em
quantidade, forma e qualidade adequadas, o produto nao sera vendido.

Por estar intrinsecamente relacionada com qualidade, constatou-se no ramo
varejista que, na definicao das estratégias logisticas bem-sucedidas, era imprescindivel
planejar o atendimento continuo das necessidades dos clientes, tanto na produgdo de
bens quanto na prestacdo de servigos, eliminando burocracia, demoras, inseguranca,
falhas, erros, defeitos, re-trabalho e todas as demais tarefas desnecessarias.

Evidencia-se diante disso, que a maioria das organizacboes vé a logistica apenas
como uma maneira de reduzir custos, e isso € uma realidade no mundo inteiro. Algumas,
contudo, comecam a utilizar o sistema de distribuicio como fonte de vantagem
competitiva. Conseguem isso personalizando o pacote de servigos oferecido, a fim de
atender as necessidades especificas de cada grupo de clientes. Para tanto, um bom
trabalho no gerenciamento da logistica no varejo resulta em encontrar novas formas de
organizar a cadeia de suprimentos e de alinhar seus integrantes a estratégia global.

Portanto, estdo se preparando para o novo ambiente competitivo que comeca a ser
formado no setor de transportes e logistica no Brasil. As mudancgas sdo muitas, mas ainda
existem grandes barreiras a serem vencidas. Entre elas, destaca-se a pequena oferta de
profissionais com formacao adequada para implementar os novos conceitos e tecnologias
que caracterizam a moderna logistica integrada.
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