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Alogistica é singular: nunca para! Esta ocorren-
do em todo o mundo, 24 horas por dia, sete dias por
semana, durante 52 semanas por ano. Poucas areas de
operagdes envolvem a complexidade ou abrangem o
escopo geografico caracteristicos da logistica. O obje-
tivo da logistica é tornar disponiveis produtos e servi-
cos no local onde sdo necessarios, no momento em que
sdo desejados. Amaioria dos consumidores em nacdes
industriais altamente desenvolvidas j& esta acostuma-
da a um alto nivel de competéncia logistica. Quando
vdo as lojas, esperam encontrar os produtos disponi-
veis e recém-fabricados. Nesse sentido, é dificil imagi-
nar arealizac8o de qualquer atividade de producéo ou
de marketing sem o apoio logistico.

Alogisticamodernatambém é um paradoxo. Existe
desde o inicio da civilizagdo: ndo constitui de modo al-
gum uma novidade. No entanto, a implementagdo das
melhores préaticas logisticas tomou-se uma das areas
operacionais mais desafiadoras e interessantes da admi-
nistracao nos setores privado e publico.*

1 O termo logistica ndo é especifico dos setores privado ou

plblico. Os conceitos béasicos de administracéo logistica sdo apli-
caveis em todas as atividades de empresas privadas e publicas. No
decorrer dos anos, varios titulos tém sido comumente utilizados
para descrever todos ou parte dos assuntos discutidos neste livro,
quais sejam: logistica empresarial, distribuigdo fisica, administra-
cao da logistica de materiais, administracdo de materiais, supri-
mentofisico, logistica de distribuig8o, logistica de marketing, logistica
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Logistica Integrada

Alogistica envolve a integracao de informacdes,
transporte, estoque, armazenamento, manuseio de ma-
teriais e embalagem. Todas essas areas que envolvem
o trabalho logistico oferecem amplavariedade de tare-
fas estimulantes. Combinadas, essas tarefas tornam o
gerenciamento integrado da logistica uma profisséo
desafiante e compensadora. Devido a importancia es-
tratégica do desempenho logistico, crescente nimero
de executivos bem-sucedidos na area de logistica esta
sendo promovido para posicBes de alta geréncia.

Tanto o interesse quanto as novidades relaciona-
dos a logistica tém origem na combinacdo de areas
tradicionais em uma iniciativa estratégica integrada.
Executivos seniores bem-sucedidos da area de logistica
atuam como orquestradores interfuncionais das opera-
¢Bes dentro e fora de suas empresas. Dentro da empre-
sa, o desafio é coordenar o conhecimento especifico de
tarefas individuais numa competéncia integrada con-
centrada no atendimento ao cliente. Na maior parte
das situacBes, o &mbito desejado dessa coordenacdo
transcende a prépria empresa e amplia-se para incluir
clientes, assim como fornecedores de materiais e de
servicos. Em sentido estratégico, o executivo principal
de logistica assume a iniciativa de expandir as frontei-
ras empresariais para facilitar o efetivo relacionamen-
to na cadeia de suprimento. O que faz a logistica con-
temporénea interessante é o desafio de tornar os
resultados combinados da integragdo interna e externa
numa das competéncias centrais da empresa.

A responsabilidade operacional da logistica esta
diretamente relacionada com a disponibilidade de ma-
térias-primas, produtos semi-acabados e estoques de pro-
dutos acabados, no local onde séo requisitados, ao me-
nor custo possivel. E por meio do processo logistico que
os materiais fluem pelos sistemas de producédo de uma
nacdo industrial e os produtos sdo distribuidos para os
consumidores pelos canais de marketing. A complexi-
dade da logistica é extraordinaria. Apenas nos EUA, a
estrutura de marketing envolve aproximadamente 1,5
milhdes de varejistas e mais de 460.000 atacadistas.2
Para mover produtos e materiais entre essas empresas,

interna e distribuicdo total. Em 1991, o Council of Logistics
Management modificou sua definicdo (de 1976) de administra-
¢éo da distribuicéo fisica, alterando primeiro o termo para logistica
e, em seguida, alterando a defini¢do para: “Logistica é o processo
de planejamento, implementagdo e controle eficiente e eficaz do
fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos e informagdes re-
lacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com
0 objetivo de atender as necessidades do cliente." Embora essa
definicdo ndo incorpore todos os termos especificos usados neste
livro, ela reflete a necessidade de uma administragdo da movi-
mentagdo total desde o ponto de aquisicdo dos materiais até o
local de distribuigdo do produto final.

2. “County Business Patterns-1989”, Departamento de Comér-

cio Norte-Americano, Escritério de Censo, edicdo de agosto de 1991.
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foram registrados 14,9 milhdes de caminhges, em 1992.3
Para dar apoio a logistica, o investimento total em esto-
que, por parte dos fabricantes, atacadistas e varejistas,
ultrapassou a casa de $ 893 bilhdes em 1994.4

Alogistica agrega valor quando o estoque é cor-
retamente posicionado para facilitar as vendas. Acria-
cao de valor logistico envolve alto custo. Embora seja
dificil uma avaliagdo, a maioria dos especialistas con-
corda que o custo anual para executar as operacdes
logisticas, nos Estados Unidos, foi ligeiramente infe-
rior a 10% do produto nacional bruto (PNB) de 1994.5
Por outras palavras, para cada trilhdo de doélares do
PNB, o custo logistico associado foi superior a 100 bi-
Ihdes de dolares. Os gastos com transporte, em 1994,
foram da ordem de $ 425 bilhdes, que representaram
6,3% do PNB. Portanto, o peso da logistica na econo-
mia norte-americana é realmente significativo! As ten-
déncias dos custos agregados pela logistica nas duas
ltimas décadas estdo resumidas na Tabela 1.1.

No caso das empresas, 0s gastos com logistica
variam normalmente de 5 a 35% do valor das vendas,
dependendo do tipo de atividade, da area geogréafica
de operagdo e da relacdo peso/valor dos produtos e
materiais. Alogistica é, em geral, responsavel por uma
das maiores parcelas do custo final do produto, sendo
superada apenas pelos materiais consumidos na pro-
ducdo ou pelo custo dos produtos vendidos no atacado

3. Valor fornecido pelo Departamento de Servigos Estatisti-
cos da American Trucking Associations, Inc.

4. Robert V Delaney, sexto relatorio anual “State of Logistics
Report”, apresentado ao National Press Club, Washington, DC,
em 5 de junho de 1995. Consulte a nota de rodapé 5 para obter
uma explicacéo detalhada sobre distribuigdo fisica versus logistica
da cadeia de suprimento.

5. Robert V Delaney, da Cass Logistics, Inc., faz estimativas
de duas séries de dados: sistema de distribuicdo fisica e logistica
da cadeia de suprimento. As séries relativas ao sistema de distri-
buicéo fisica incluem producdo, estoque do atacado e do varejo e
0 custo de transporte e administragdo, e séo exibidas em relagéo
ao produto nacional bruto (PNB). Em 1992, Delaney comecou a
informar dados da série sobre a logistica da cadeia de suprimento
que adicionavam o custo de estoque de todos os ramos, incluindo
agricultura, mineragéo, construcéo e servicos. Os dados dessa nova
série sdo apresentados com relagéo ao produto interno bruto (PIB).
O PIB, em dezembro de 1991, era a medida de desempenho econd-
mico preferida do Departamento de Comércio Norte-Americano
e, embora o PNB e o PIB calculem os produtos e servigos totais
produzidos, o PNB abrange a produgdo por habitantes dos EUA,
independentemente da localizacéo, e o PIB abrange méo-de-obra
e capital dentro das fronteiras dos EUA (New York Times National
Edition, 4 Dec. 1991, p. Cl). As estimativas de Delaney para 1994
mostraram que o sistema de distribuicdo fisica anual foi responsa-
vel por 9,8% do PNB, com o transporte sendo responsavel por
6,3% do PNB. O custo total da logistica em 1994 foi da ordem de
$ 660 bilhdes para os sistemas de distribuicdo fisica ou $ 730
bilhdes no caso dos sistemas da logistica da cadeia de suprimento.
A diferenca esta nos custos mais elevados de manutencéo de esto-
que. O PNB, em 1994, foi de $ 6,73 trilhGes em comparagéo com
o PIB de $ 6,74 trilhdes.



ou no varejo. Naturalmente, a logistica, atividade vital
para o sucesso dos negocios, tem alto custo.

Apesar dessas impressionantes comparagfes de
cifras, o real interesse que a logistica desperta ndo esta
relacionado com a contencdo ou com a reducdo dos
custos. O interesse estd em compreender como certas
empresas utilizam sua competéncia logistica para obte-
rem vantagem competitiva. As empresas que desfrutam
de competéncia logistica de classe mundial conseguem
ganharvantagem competitiva proporcionando aos clien-
tes um servigo superior. Embora seja muito dificil aten-
der a pedidos de maneira perfeita, empresas logis-
ticamente sofisticadas buscam esse desempenho ideal por
meio do aperfeicoamento continuo. Empresas lideres
possuem, normalmente, sistemas de informacao capa-
zes de monitorar seu desempenho logistico em tempo
real, o que lhes possibilita identificar possiveis falhas
operacionais e adotar providéncias corretivas antes da
ocorréncia de falhas no servigo aos clientes. Mesmo em
situagdes em que nao seja possivel uma providéncia cor-

Tabela 1.1 Custos logisticos nos EUA .*

Logistica

retiva em tempo habil, os clientes podem ser informa-
dos antecipadamente com soluces alternativas, para que
ndo sejam tomados de surpresa por falhas no servico
que esteja em andamento. Apresentando desempenho
acima da média em termos de disponibilidade de esto-
que e velocidade e consisténcia de entrega, as empresas
logisticamente sofisticadas passam a ser vistas como for-
necedores preferenciais e parceiros ideais.

Este livro propGe-se debater a forma como os exe-
cutivos planejam, implementam e sustentam as opera-
¢oes logisticas em suas empresas. O gerenciamento
logistico inclui o projeto e a administracdo de sistemas
para controlar ofluxo de materiais, os estoques em pro-
cesso e os produtos acabados, com o objetivo de fortale-
cer a estratégia das unidades de negocios da empresa.

O objetivo central da logistica é atingir um nivel
desejado de servigo ao cliente pelo menor custo total pos-
sivel. O escopo de trabalho da logistica é detalhado e
complexo. Executivos de logistica sdo responsaveis pelo
planejamento e pela administragdo desse trabalho.

Ano Custo de manutencéao Custo de _Cgsto . Custo total
de estoque transporte administrativo
1974 119 116 9 244
1975 110 116 9 235
1976 116 133 10 259
1977 126 150 11 287
1978 155 13 343
1979 200 16 409
1980 243 205 18 466
1981 283 236 21 540
1982 255 240 20 515
1983 228 244 19 491
1984 257 250 20 527
1985 240 265 20 525
1986 233 271 20 524
1987 243 288 21 552
1988 266 313 23 602
1989 311 331 26 668
1990 298 352 26 678
1991 270 360 25 655
1992 243 379 25 647
1993 250 394 26 670
1994 277 425 28 730

*Todos os custos estdo em bilhdes de dolares.

Fonte: DELANEY, Robert V Sexto relatorio anual “State of Logistics Report”, apresentado ao National Press Club,

Washington, DC, 5 June 1995.
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Logistica Integrada

Este capitulo introduz o conceito de administra-
¢do logistica, comegando com uma descri¢do de como
a competéncia logistica se encaixa no posicionamento
estratégico da empresa. E de importancia fundamental
considerar a logistica sob a perspectiva de como ela
pode ser utilizada como competéncia central. Em se-
guida, é analisada a missao logistica de uma empresa
tipica em termos de servico, custo e objetivos opera-
cionais. Esse enunciado genérico de missdo engloba a
dindmica operacional da logistica. A terceira secédo
aborda recentes desenvolvimentos que convergiram para
atrair a atencdo para a competéncia logistica. Uma
secdo final fornece uma visdo geral dos tdpicos desen-
volvidos em capitulos subseqlientes.

COMPETENCIA LOGISTICA

Uma forma conveniente para entender o que é com-
peténcia logistica é desenvolver uma estrutura analitica
integrada que defina e relacione conceitos-chaves. Essa
estrutura é Util para relacionar os aspectos mais basicos
da logistica com a estratégia central da empresa. E im-
portante que as pessoas ligadas ao trabalho quotidiano
de logistica possuam entendimento bésico do modo como
suas fungdes especificas se encaixam no todo. E igual-
mente importante que os executivos envolvidos na
logistica vislumbrem de que maneira um desempenho
logistico excepcional ou competitivamente superior pode
tomar-se a base da estratégia da empresa. Uma estrutu-
ra metodoldgica de integragédo é apresentada na Tabela
1.2. Aabordagem a seguir descreve a atividade logistica
desde as tarefas mais basicas até sua relagdo com a es-
tratégia empresarial.

As tarefas basicas consistem em atividades espe-
cificas que sdo essenciais para o desempenho logistico.

Tabela 1.2 Hierarquia da integracéo logistica.¥

Aabrangéncia dessas atividades vai desde o recebimento
de pedidos até a condugdo de um caminhao, abarcan-
do até mesmo as atividades sob responsabilidade do
diretor de logistica. Devido a natureza da logistica, as
tarefas basicas envolvem grande nimero de pessoas. A
dispersdo geogréafica das operagdes logisticas faz com
que a maior parte do trabalho essencial seja executada
sem supervisdo direta. Dentro da grande variedade de
atividades logisticas, sdo necessarias inimeras tarefas
especializadas. Cada uma dessas tarefas é um alvo em
potencial para a padronizacdo, a simplificagdo ou a
possivel eliminacdo, ao serem reprojetadas as opera-
¢Oes logisticas.

Nos Capitulos 6 a 14, sdo descritas e abordadas
as areasfuncionais tradicionais da logistica. Geralmen-
te, a execucgdo e o gerenciamento do trabalho logistico
tém sido organizados em tomo de areas funcionais clas-
sicas. Por exemplo, a contratagdo, a execucdo e a ad-
ministracdo do transporte tém sido tarefas tipicamente
desempenhadas por um departamento de trafego. O
resultado tem sido que atividades especificas, como o
transporte, séo frequentemente administradas como fins
em si mesmas, em vez de serem tratadas como meios
que contribuem para alcancar metas de desempenho
logistico. A esséncia da integragdo € proporcionar a
exceléncia funcional, de modo que ela possa prestar
maxima contribuicdo para a competéncia de todo o
processo logistico. Nesse sentido, o desafio dos execu-
tivos de logistica é evitar a “mentalidade de silo”, ou
visdo estreita, normalmente inerente a orientagdo fun-
cional. O papel da alta administragdo da logistica é a
coordenacao interfuncional. Como tal, as areas funcio-
nais de logistica sdo vistas corretamente como recur-
sos a serem integrados. O conceito de ciclo de ativida-
des fornece a estrutura operacional adequada para
permitir a integracdo logistica.

» Processos universalmente adotados e posicionamento estratégico. A maneira como uma empresa decide competir
envolve quatro processos essenciais: criacdo de valor para o cliente, planejamento, controle e continuidade. As
empresas devem executar todos 0s processos universalmente adotados para o crescimento e a sobrevivéncia a

longo prazo.

+ Competéncias. Areas de desempenho essenciais para a consecucdo dos processos universalmente adotados. E
necessaria uma ampla variedade de competéncias para a sobrevivéncia a longo prazo. Normalmente, uma
empresa sobressai em algumas competéncias, que sdo chamadas competéncias centrais.

« Ciclode atividades. Estrutura operacional para a execucéo da logistica. Estrutura que integra os aspectos espaciais
e temporais das operacdes logisticas que vinculam o suprimento, o apoio a manufatura e a distribuicéo fisica.

 Funcdo. Areas tradicionais de especializacdo logistica essenciais para alto desempenho operacional. Devem ser
vistas como partes integrantes da competéncia logistica e ndo como areas de desempenho independentes.

+ Trabalho bésico. Tarefas especificas que devem ser executadas dentro das fungbes, de modo a satisfazer as

exigéncias logisticas.
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As estruturas do ciclo de atividades vinculam as
funcdes e o trabalho basico necessario para completar
as operacg0es, desde o pedido até a entrega fisica. Como
seréd exposto no Capitulo 2, as operagdes de suprimen-
to, apoio a manufatura e distribuicdo fisica das empre-
sas tém caracteristicas diferentes quanto as necessida-
des operacionais e as expectativas de desempenho. Os
ciclos de atividades possuem, normalmente, estrutura
multiescalonada e sdo organizados de maneira flexi-
vel, visando atingir metas operacionais. A configura-
¢do dos ciclos gera uma rede operacional destinada a
atingir as metas de servigo aos clientes. Essa rede é a
esséncia do projeto do sistema logistico integrado. E
importante ter em mente que a integracdo logistica das
operacdes ocorre no tempo e no espaco geogréafico,
condicdo normalmente chamada integracéo temporal'/
espacial da logistica.

Competéncia logistica decorre de uma avaliacao
relativa da capacitacdo de uma empresa para fornecer
ao cliente um servigo competitivamente superior ao me-
nor custo total possivel. Quando uma empresa decide
diferenciar-se com base na competéncia logistica, ela
procura superar a concorréncia em todos os aspectos
das operagfes. Isso normalmente significa que o de-
sempenho logistico usa a capacitagdo de entrega de seus
produtos para dar apoio a qualquer ou a todas as ne-
cessidades de marketing e de producdo. Em resumo, a
estratégia é fornecer um servico superior por um custo
total inferior a média do segmento industrial respecti-
vo. O pacote de servicos oferecidos por empresas que
apresentam uma logistica de vanguarda é tipicamente
caracterizado por capacitagdes logisticas alternativas,
com énfase na flexibilidade, na agilidade, no controle
operacional, na capacidade relativa de postergacdo6
g, acima de tudo, no compromisso de atingir um nivel
de desempenho que implique um servigo perfeito.

As expectativas ligadas a competéncia logistica
dependem diretamente do posicionamento estratégico
da empresa. Todas as empresas devem executar ativi-
dades logisticas para atingir seus objetivos empresariais
basicos. O nivel de importancia dado a logistica, em
sentido estratégico, depende da énfase dada ao uso
proativo dessa competéncia, para a obtencdo de vanta-
gem competitiva. Um processo universalmente adota-
do que todas as empresas devem executar com éxito é
a criagdo de valorpara o cliente. Esse valor é essencial
para a obtencdo e a manutencdo de um conjunto de
clientes leais. Uma das varias competéncias necessarias
para criar valor para o cliente é a logistica. Aempresa

6. Do inglés postponment, que significa deixar para o
mo instante possivel a execugdo de determinada tarefa, por con-
veniéncia operacional. (N.T.)

alti-

Logistica

i
normal obtém uma vantagem competitiva que a distin-
gue das demais, concentrando-se na busca por exce-
Iéncia em uma ou em um numero limitado de compe-
téncias. Esse posicionamento estratégico torna-se, aos
olhos dos clientes, a fonte de exceléncia da empresa -
sua competéncia central. Uma empresa de classe mun-
dial normalmente apresenta desempenho acima da mé-
dia de seu setor em todas as competéncias necessarias,
obtendo exceléncia apenas em algumas competéncias
centrais selecionadas pela alta administracdo. Compe-
téncias definidas como ndo centrais recebem menor
quantidade de recursos e de atengdo gerencial. Quan-
do a logistica se torna parte fundamental da estratégia
empresarial, ela deve ser administrada como uma com-
peténcia central. E com base na maneira como a logis-
tica encaixa-se na estratégia empresarial que se torna
possivel examinar a missdo logistica mais pormeno-
rizadamente.

MISSAO DA LOGISTICA

Os paragrafos anteriores mostraram que a
logistica de uma empresa € um esforgo integrado com
0 objetivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo
menor custo total possivel. A logistica existe para sa-
tisfazer as necessidades do cliente, facilitando as ope-
racOes relevantes de producdo e marketing. Do ponto
de vista estratégico, os executivos de logistica procu-
ram atingir uma qualidade predefinida de servi¢o ao
cliente por meio de uma competéncia operacional que
represente o estado-da-arte. O desafio € equilibrar as
expectativas de servicos e os gastos de modo a alcan-
car os objetivos do negécio.

Servico

Em principio, é possivel alcancar qualquer nivel
de servico logistico se a empresa estiver disposta a alocar
0s recursos necessarios. No ambiente operacional atual,
o fator restritivo é econdmico e ndo tecnoldgico. Por
exemplo, é possivel manter um estoque dedicado geo-
graficamente préximo a um cliente importante. E pos-
sivel disponibilizar uma frota de caminhdes em estado
de permanente prontiddo para pronta entrega a clien-
tes. Para facilitar o recebimento de pedidos, € possivel
manter comunicagdes exclusivas em tempo real entre
a empresa cliente e a operacao logistica do fornecedor.
Com essa prontiddo logistica, um produto ou compo-
nente pode ser entregue até em questdo de minutos apos
a colocacéo do pedido por parte do cliente. A disponi-
bilidade de estoque pode ser ainda mais rapida se o

23



Logistica Integrada

fornecedor concordar em consignar estoque no endere-
¢o do cliente. A consignacdo elimina a necessidade de
desempenho logistico em resposta as necessidades do
cliente. Esse compromisso extremo com o servico tal-
vez seja 0 sonho do gerente de vendas, mas é oneroso e,
geralmente, ndo é necessario para dar apoio a maioria
das operacg6es de producdo e marketing.

Em Gltima anélise, o servigo logistico representa
um equilibrio entre prioridade de servico e custo. Um
material que ndo esteja disponivel no momento necessa-
rio para a producdo pode forcar uma paralisacdo da
fabrica, causando transtornos significativos em termos
de custos e possivel perda de vendas, e levar até mesmo
a perda de um bom cliente. O impacto sobre os lucros
com esse ripo de falha pode ser substancial. Por outro
lado, o impacto sobre os lucros, causado por um atraso
inesperado de dois dias na entrega de produtos para rea-
bastecer um armazém pode ser minimo ou mesmo in-
significante ao considerarmos o desempenho operacional
geral. Na maioria das situagdes, o impacto dc uma fa-
Iha logistica sobre o custo-beneficio esta diretamente
relacionado com a importancia da execug¢do do servico
para o cliente envolvido. Quanto mais significativo for
o impacto da falha cio servigo sobre o cliente, maior
serd a prioridade dada ao desempenho logistico.

O servico logistico basico é medido em termos de
(1) disponibilidade; (2) desempenho operacional; e (3)
confiabilidade de servico. Disponibilidade significa ter
estoque para atender de maneira consistente as necessi-
dades de materiais ou produtos do cliente. No entanto,
maior disponibilidade de estoque exige maior investi-
mento no proprio estoque. Atecnologia esta proporcio-
nando atualmente novos meios de obter alta disponibili-
dade de estoque sem investimentos elevados. Qualquer
progresso em termos de disponibilidade de estoque €
critico devido a sua importancia fundamental.

O desempenho operacional esta ligado ao tempo
decorrido desde o recebimento de um pedido até a en-
trega da respectiva mercadoria. Envolve velocidade e
consisténcia de entrega. A maioria dos clientes deseja,
naturalmente, uma entrega rapida. No entanto, a en-
trega rapida tem valor limitado se for irregular. O clien-
te obtém pouco beneficio quando um fornecedor pro-
mete uma entrega em 24 horas, mas quase sempre a
atrasa. Para obter operagdes regulares, a empresa pro-
cura normalmente: primeiro, alcancar consisténcia de
servico e, em seguida, aprimorar a velocidade de entre-
ga. Qutros aspectos relacionados com o desempenho
operacional também sdo importantes. O desempenho
operacional das empresas pode ser apreciado em ter-
mos daflexibilidade com que conseguem atender a so-
licitacGes inesperadas dos clientes. Outros aspectos do
desempenho operacional sdo afalha e a recuperacéo.
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Poucas empresas conseguem prometer e sempre apre-
sentar um desempenho perfeito em todas as situacdes.
Portanto, é importante avaliar a probabilidade de al-
guma coisa sair errada. A falha refere-se a probabili-
dade de o desempenho logistico apresentar problemas,
como, por exemplo, produtos avariados, sortimentos
incorretos ou documentacdo imprecisa. Em caso de
falha, o desempenho da empresa pode ser avaliado em
termos do tempo necessario para a recuperacao. O de-
sempenho operacional esta relacionado com o modo
como as empresas lidam com todos os aspectos das
necessidades do cliente, incluindo falhas de servico,
diariamente ou néo.

A confiabilidade de servico envolve os atributos
de qualidade da logistica. Achave para a qualidade é
a mensuracdo precisa da disponibilidade e do desem-
penho operacional. Apenas pela mensuracdo abrangente
do desempenho € possivel determinar se todas as ope-
ragdes logisticas estdo alcancando as metas de servigo
desejadas. Para obter confiabilidade no servigo é essen-
cial adotar medidas para avaliar a disponibilidade de
estoque e o desempenho operacional. Para que o de-
sempenho logistico atenda continuamente as expecta-
tivas dos clientes, é essencial que a administracdo te-
nha um compromisso com o aperfeicoamento continuo.
Nao é facil obter qualidade na logistica; a qualidade é
produto de um planejamento minucioso sustentado por
treinamento, de uma avaliacdo abrangente e de um
aperfeicoamento continuo. Para aprimorar o desempe-
nho do servico, é necessario estabelecer metas de ma-
neira seletiva. Alguns produtos sdo mais criticos do que
outros devido a sua importancia para o cliente e a sua
contribuigéo relativa para o lucro. O nivel de servico
logistico basico deve ser realista em termos de expec-
tativas e necessidades do cliente. Na maioria das ve-
zes, as empresas defrontam-se com situa¢@es de mer-
cado em que os clientes possuem potencialidades de
vendas diferentes, alguns podendo demandar servicos
exclusivos. Assim, é necessario que 0s executivos com-
preendam que os clientes sdo diferentes e que 0s servi-
cos devem ser ajustados de modo a satisfazer, de forma
especifica, as preferéncias e ao potencial de compra
dos clientes. Geralmente, as empresas costumam ser
excessivamente otimistas ao assumirem compromisso
com um desempenho de servigo ao cliente basico ou
“médio”. A incapacidade de atender de maneira con-
sistente a uma meta basica de servigo excessivamente
alta pode resultar em maiores problemas operacionais
para o cliente do que no caso de metas menos ambicio-
sas serem estabelecidas desde o inicio. Oferecer indiscri-
minadamente compromissos de servigo fora da reali-
dade também pode diminuir a capacidade da empresa
de satisfazer a necessidades especiais de clientes com
alto potencial.
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CERVEJA RECEM-FABRICADA E CUSTOS TOTAIS

A Brooklyn Brewery distribui atualmente a Brooklyn Lager e a Brown Ale nos EUA. A empresa esta ha trés
anos em operagéo e, embora ainda nao tenha estabelecido uma presenca em ambito nacional nos EUA, esté criando
uma participacdo para si, no mercado japonés, de $ 20 bilhdes por ano.

A Brooklyn Brewery nédo tinha nenhum plano imediato para a exportacdo de sua cerveja para o Japao até
que Keiji Miyamoto, da Taiyo Resources Limited, uma subsidiaria internacional da Taiyo Oil Company, visitou a
cervejaria. Miyamoto acreditava que os consumidores japoneses iriam gostar da cerveja e convenceu a Brooklyn
Brewery a fazer uma reunido com a Hiroyo Trading Company para discutir a exportacdo para o Japdo. A Hiroyo
Trading sugeriu que a Brooklyn Brewery despachasse a cerveja via aérea para o Japdo e fizesse propaganda de sua
caracteristica Unica de ser de fabricagdo recente, para uma cerveja importada.

Essa ndo é apenas uma estratégia de marketing interessante, mas é também uma operacao logistica singular,
visto que nenhuma outra cervejaria exporta, atualmente, cerveja por via aérea para o Japao, devido aos custos
elevados. A Brooklyn Brewery despachou sua primeira caixa de Brooklyn Lager para o Japdo em dezembro de
1989 e utilizou diversas transportadoras aéreas nos primeiros meses. Com o tempo, a Emery Worldwide-Japan foi
selecionada como transportadora aérea exclusiva da Brooklyn Brewery. A Emery foi escolhida devido aos servigos
adicionais que oferecia a Brooklyn Brewery. Recebe a cerveja em seu terminal no Aeroporto Internacional JFK e
providencia seu transporte em um vdo comercial com destino a Téquio. Providencia a liberacdo alfandegéaria por
meio de seus despachantes. Esses servigos ajudam a manter a imagem de fabricacdo recente do produto.

O argumento de fabricacdo recente é valido, pois a cerveja chega ao cliente diretamente da cervejaria na
mesma semana em que é fabricada. O ciclo de pedido médio para cervejas exportadas é de 40 dias. O fato de ser
recém-fabricada permite que a cerveja tenha um prego maior, cinco vezes mais alto do que a cerveja transportada
porvia maritima. Embora a Brooklyn Lager seja uma cerveja de preco médio nos EUA, no Japéo, ela é um produto
especial e tem margens significativamente mais altas.

O alto preco da Lager ndo constituiu um obstaculo a suas vendas no Japdo. Em 1988, seu primeiro ano no
Japédo, a Brooklyn Brewery obteve meio milhdo de délares em vendas. Asvendas alingiram a casa de $ 1 milhdo em
1989 e $ 1,3 milhdo em 1990. A exportacdo total é responsavel por 10 por cento das vendas da Brooklyn Brewery.

No futuro, a Brooklyn Brewery ird modificar a embalagem, despachando barris em vez de garrafas para
reduzir os custos do frete aéreo. O peso do barril é equivalente ao da cerveja em garrafa, mas reduz a possibilidade
de avarias em virtude da quebra das garrafas. Os barris também podem exigir embalagem de protecdo mais simples,
o0 que reduz ainda mais o custo de expedicdo. Exportar para outros paises é a proxima meta da Brooklyn Brewery.

Fonte: Baseado em “Casebook: Brooklyn Brewery’, por RURIANI, Deborah Castalano. Distribution, Jan. 1991, p. 55-56.

Custo Total a logistica com menor custo total para fornecer o servi-
co desejado ao cliente era, no caso, a que centralizava
0 estoque em um Unico armazém e fazia entregas com
0 uso do transporte aéreo. O conceito de custo total
ainda é valido atualmente, como ilustrado no exemplo

da Brooklyn Brewery, no quadro anterior.

Em 1956, uma monografia que abordava ques-
tdes econdmicas relativas ao frete aéreo forneceu uma
nova perspectiva ao custo logistico.7 Num esforgo para
explicar as condicBes sob as quais o transporte aéreo,
de alto custo, poderia serjustificado, Lewis, Culliton e
Steele conceituaram o custo total da logistica. O custo
total foi conceituado como o custo que inclui todos o0s
gastos necessarios para executar as exigéncias logisticas.
Os autores expuseram uma estratégia de distribuicéo
de pecas eletronicas em que o alto custo variavel do
transporte aéreo direto da fabrica para o cliente era
mais do que compensado por reducdes em custos de
estoque e de armazenagem secundaria. Concluiram que

Esse conceito de custo total, embora béasico, ain-
da ndo havia sido aplicado anteriormente na andlise
logistica.8*Provavelmente, a proposta de custo total
despertou enorme atencdo, em decorréncia do ambien-
te econdmico da época e da ruptura radical com as
préticas vigentes. A pratica administrativa predomi-

8. O conceito de custo total, desenvolvido mais detalhadamente
no Capitulo 16, é uma forma especializada de analise de ponto de
equilibrio. Para obter idéias anteriores, consulte HECKERT, J. Brooks,
MILNER, Robert B. Distribution costs. New York : Roland Press

7. LEWIS, Howard T, CULLITON, James W, STEELE, Jack

D. The role of airfreight in physical distribution. Boston : Divisdo
de Pesquisa, Graduate School of Business Administration, Harvard
University, 1956.

Company, 1940. Capitulo 15; e LONGMAN, Donald R., SCHIFF,
Michael. Practical distribution cost analysis. Homewood, IlI. :
Richard D. Irwin, 1955. p. 35-37.
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nante, reforcada pela contabilidade e pelo controle
financeiro, era concentrar a atencdo em alcancar o
menor custo possivel para cada fungdo logistica, com
pouca ou nenhuma atencdo voltada para os custos
totais. Os executivos concentravam-se geralmente na
reducgdo de custos funcionais, como transporte, com a
expectativa de que esse esforco teria custo combinado
mais baixo. O conceito de custo total abriu as portas
para o exame das inter-relagbes entre custos funcio-
nais. Aprimoramentos subseqientes propiciaram en-
tendimento mais abrangente dos componentes de cus-
to logistico e identificaram a necessidade critica de
desenvolver capacidades que aprimorassem a analise
de custo funcional e a abordagem de custeio baseado
em atividades.9 No entanto, a implementagéo de um
processo eficaz de custeio logistico ainda continua
sendo um desafio. Diversas praticas consagradas de
contabilidade continuam a constituir barreiras para
a implementacdo abrangente de solugdes logisticas
de custo total.

O nivel adequado de custos logisticos esta relacio-
nado com o desempenho desejado de servigo. Aobten-
cao simultanea de grande disponibilidade, confiabilidade
e desempenho operacional tem um alto custo. Adificul-
dade para aplicar o conceito origina-se no fato de que a
relagdo entre o custo logistico e um melhor desempenho
nao é diretamente proporcional. Uma empresa que as-
sume compromissos com seus clientes em termos de dis-
ponibilidade de estoque, prometendo entregas consisten-
tes em 24 horas, podera duplicar seu custo logistico em
comparagdo com um compromisso menos ambicioso. A
mesma empresa, empenhada em oferecer um servigo
rapido com 100% de consisténcia, pode facilmente dis-
sipar os lucros tentando fornecer servigos que os clientes
talvez ndo necessitem, ndo esperem ou mesmo nem de-
sejem. A chave para alcancar a exceléncia logistica €
dominar a arte de combinar competéncia com expecta-
tivas e necessidades bésicas dos clientes. Esse compro-
misso com o cliente é a base para a formulagédo de uma
estratégia logistica.

9. Para obter uma idéia classica sobre andlise de custo

transacional, consulte WILLIAMSON Oliver E. Markets and
hierarchies: analysis and antitrust implications. New York : Free
Press, 1975. Para obter informacfes mais atualizadas sobre cus-
teio baseado em atividades (custo ABC) e rentabilidade direta do
produto, consulte COOPER, Robin., KAPLAN, Robert S. Profit
priorities from activity-based costing. Harvard Business Review,
69:3, p. 130-135, May/June 1991. COOPER, Robin., KAPLAN,
Robert S. Measure costs right: make the right decision. Harvard
Business Review, 66:5, p. 96-103, Sept./Oct. 1988; e Directproduct
profit manual. Food Marketing Institute, 1986. Esse tdpico é de-
senvolvido no Capitulo 20.
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Conclusao

Geralmente, as empresas procuram desenvolver
e implementar uma competéncia logistica que satisfa-
¢a as expectativas basicas do cliente com um custo to-
tal realista. Muito raramente, o custo total mais baixo
ou o0 melhor servico ao cliente constitui a estratégia
logistica mais apropriada. Um esforco logistico bem
planejado deve ter uma grande capacidade de resposta
ao cliente e deve, ao mesmo tempo, controlar desvios
de desempenho operacional e minimizar o nivel de es-
toque comprometido.

Tém sido feitos avancos significativos no desen-
volvimento de procedimentos que ajudam a avaliar 0s
trade-offsl0de custo - servigo. A formulacdo de uma
estratégia adequada requer uma capacidade de anali-
se de sensibilidade para calcular o custo necessario para
atingir niveis alternativos de servi¢co. Da mesma for-
ma, a escolha de niveis de desempenho do sistema nédo
tem valor algum a menos que sejam consideradas as
estratégias de producdo e de marketing da unidade de
negacios.

Empresas de vanguarda sabem que um sistema
logistico bem planejado e operado de maneira adequa-
da pode ajudar a obter vantagem competitiva. E dificil
para a concorréncia copiar a combinacdo de ativos
fisicos e humanos necessarios para criar um sistema
logistico eficiente em termos de custos. Tanto o projeto
como a implementacdo de um sistema dessa natureza
ndo podem ser elaborados e colocados em pratica sem
um comprometimento gerencial e financeiro conside-
ravel com treinamento e desenvolvimento a longo pra-
zo. Geralmente, empresas que obtém vantagem estra-
tégica baseada em competéncia logistica estabelecem
pardmetros para a concorréncia de seu setor.

Em face desta visdo geral, exposta resumidamen-
te, € possivel entender o motivo pelo qual empresas
bem gerenciadas dedicam grande atencdo ao desen-
volvimento e ao aperfeigoamento continuos de sua com-
peténcia logistica. Todavia, nao foi sempre assim. Para
completar o entendimento da evolugdo da logisticaem-
presarial, € aconselhavel que se tente compreender como
e por que a logistica vem ganhando espaco nos altos
escal6es administrativos das empresas.

RENASCIMENTO DA LOGISTICA

Antes da década de 50, as empresas executavam,
normalmente, a atividade logistica de maneira pura-

10. Trade-off, em portugués, pode significar compensacéo,

equilibrio, conciliagdo.



mente funcional. Nao existia nenhum conceito ou uma
teoria formal de logistica integrada.ll

Afalta de atengdo dada a logistica durante a evo-
lucdo do conceito de marketing pode ser atribuida a
trés importantes fatores. Primeiro, antes da grande di-
fusdo dos computadores e de técnicas quantitativas, ndo
havia nenhum motivo para se acreditar que fungdes
logisticas pudessem ser integradas ou que essa integra-
cdo de fungbes pudesse aprimorar o desempenho total.
Nas décadas seguintes, comegaram a ocorrer mudan-
cas nas praticas de gerenciamento logistico. Nao era
possivel ignorar a presenca da emergente tecnologia
de informacao no terreno fértil da logistica. Os primei-
ros aplicativos de computador e as primeiras técnicas
quantitativas concentravam-se no aperfeicoamento do
desempenho de fungdes logisticas especificas, como o
processamento de pedidos, previsdes, controle de esto-
que, transporte etc. O que despertou o interesse pela
integracdo entre funcdes foi o significativo potencial
de melhorias.

Um segundo importante fator que contribuiu para
as abrangentes mudancas foi o ambiente econémico
voléatil. A continua pressdo no sentido de elevar os lu-
cros, que teve inicio em meados da década de 50, em
conjunto com condigdes de mercado instaveis, conti-
nuou durante a década de 90. Atualmente, essa pres-
sdo por lucro tem-se refletido numa preocupacéo
gerencial com a contencdo e a redugdo de custos. A
logistica continua sendo uma é&rea relativamente
inexplorada em termos de aumento de produtividade.

Assim, a combinagdo entre tecnologia e pres-
sdo econdmica, na década de 50, resultou numa
transformagdo na pratica logistica que continua até
hoje. No entanto, as tentativas no sentido de desen-

11. Diversas referéncias iniciais a logistica podem ser encon-

tradas na literatura de administracdo de empresas. SHAW, Arch
W An approach to business problems. Cambridge, Mass. : Harvard
University Press, 1916. p. 101-110, abordou os aspectos estraté-
gicos da distribuicao fisica. Outras referéncias iniciais podem ser
encontradas em CLARK, Fred E. Principles of marketing. New
York : Macmillan, 1922; BECKMAN, Theodore N. Wholesaling.
New York : The Ronald Press, 1926; WHITE, Percival. Scientific
marketing management. New York : Harper and Row, 1927
BORSODI, Ralph. The distribution age. New York : Appleton-
Century-Crofts, 1929; e WEBSTER, Richard. Careless physical
distribution: a monkey-wrench in sales management machinery.
Sales Management, 19, 6 July 1929, p. 21. Para obter uma revi-
sdo abrangente da literatura inicial, consulte LALONDE, Bernard
J., DAWSON, Leslie M. Early development of physical distribution
thought, em Reading in Physical Distribution Management. New
York : Macmillan, 1969. p. 9-18. A revisdo histérica apresentada
nessa introducdo foi atualizada de um artigo publicado origi-
nalmente em 1969; consulte BOWERSOX, Donald J. Physical
distribution development, current status and potential. Journal
of Marketing, 33, Jan. 1969, p. 63-70.

Logistica

volver um gerenciamento integrado da logistica en-
frentaram uma oposigdo significativa em diversas
empresas. Os executivos responsaveis por fungdes es-
pecificas, como transporte ou compras, normalmen-
te desconfiavam de mudancgas organizacionais con-
sideradas essenciais para a implementagdo dos
processos mais amplos da logistica. Ndo era nada
facil defender a idéia basica de que o custo total
poderia ser reduzido por meio de um maior dispén-
dio em alguma area funcional especifica, em face
das praticas tradicionais de contabilidade e de ava-
liacdo de desempenho. Os gerentes de transporte, por
exemplo, eram tradicionalmente avaliados pelos
gastos de transporte na forma de um percentual das
vendas. De acordo com a contabilidade tradicional,
um gasto mais elevado com transporte para obter
um melhor nivel de servico ao cliente ou para redu-
zir o custo total podia ser visto como uma deteriora-
cdo da geréncia de transporte. E compreensivel o
motivo de todos os executivos ndo terem adotado a
logistica integrada com o mesmo entusiasmo.

Um terceiro obstaculo a ampla adocdo da
logistica integrada foi a dificuldade de quantificar o
retorno sobre o investimento que poderia ser obtido.
Os problemas de quantificagdo resultaram, em parte,
da dificuldade de a administracdo entender o real cus-
to de estoque. Em face dos procedimentos formais da
contabilidade, era dificil estimar o retorno financeiro
obtido a partir da reducéo do investimento em estoque
ou quantificar o valor de um melhor servico ao cliente.
Em resumo, varios profissionais de logistica enfrenta-
ram sérias dificuldades para conquistar adeptos para a
idéiade uma integracao logistica, entre executivos mais
antigos, cuja formacdo estava fundamentada em pro-
cedimentos tradicionais de contabilidade e de admi-
nistracdo funcional.

Esses fatores basicos, somados a resisténcia na-
tural a mudancas, foram a causa para que nem to-
dos os esforcos iniciais no sentido de implementar
principios logisticos tivessem sucesso. Varias tenta-
tivas de implementar conceitos novos fracassaram.
O pretenso profissional de logistica era normalmen-
te visto como um construtor de império em proveito
préprio. Essa desconfianga natural, somada & men-
talidade “Ndo mexa no que esta dando certo”, repre-
sentou um obstaculo em diversas tentativas iniciais
de introduzir o gerenciamento integrado de proces-
sos logisticos. No entanto, gragas a alguns relatos
de notavel sucesso, o conceito fundamental da
logistica integrada sobreviveu.

Durante a década de 80 e no inicio dos anos 90,
a pratica logistica passou por um renascimento que
envolveu mais mudancas do que aquelas ocorridas em
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todas as décadasjuntas desde a revolugdo industrial. 220s
mais importantes mecanismos propulsores dessas mu-
dancgas foram: (1) uma mudanca significativa nas re-
gulamentacdes; (2) a comercializacdo do microcom-
putador; (3) arevolucdo da informacéo; (4) a adocéo,
em grande escala, dos movimentos da qualidade; e (5)
o desenvolvimento de parcerias e aliangas estratégi-
cas. Uma explicacdo resumida do impacto de cada um
desses mecanismos é essencial para a compreensao do
estagio atual da pratica logistica e do rumo que ela
parece estar tomando.

Mudanca nas Regulamentacdes

Em poucos meses, no verdo e no outono de 1980,
a infra-estrutura politica e econdmica dos transportes
nos EUA sofreu uma reforma radical em decorréncia
da aprovacdo da Motor Carrier Regulatory Reform and
Modernization Act (MCA-80) e da Staggers Rail Act.13
Embora a intencdo béasica de cada lei fosse bastante
diferente, combinadas, elas criaram um ambiente pro-
picio a inovacdo nos transportes. Os anos que se segui-
ram a sua promulgacgdo foram caracterizados por gran-
de quantidade de acGesjudiciais e administrativas que
atenuaram ainda mais as restricGes em termos dos ser-
ViCOos, precos e compromissos praticados por empresas
de transporte. Esforcos de desregulamentacéo semelhan-
tes ocorreram em varios paises do mundo inteiro. A
modificacdo das regulamentagfes também alterou o
escopo de atuacdo para o transporte privado. A partir
de 1980, a estrutura de transporte dos EUA sofreu uma
mudanca radical. Aaprovagdo, em 1993, da Negotiated
Rates Act, seguida da assinatura, em 8 de agosto de
1994, da Airport and Airway Improvement Act, que an-
tecedeu aregulamentacdo do transporte interestadual
de cargaem caminh@o, e a Trucking Industry Regulatory
Reform Act (TIRRA), de 26 de agosto de 1994, que re-
duziu ainda mais a legislacéo federal, combinaram-se
para aproximar o transporte de um sistema de livre
mercado.

12. Para obter um material que aborde de uma maneira
mais elaborada o potencial estratégico da administracdo da
logistica, consulte SHAPIRO, Roy D. Get leverage from logistics.
Harvard Business Review, 62:3, p. 119-126, May/June 1984; e
SHANNAM, Graham. The rediscovery of logistics. Harvard
Business Review, 62:5, p. 71-79, Sept./Oct. 1984. Consulte tam-
bém BALLOU, Ronald H. Business logistics management. 3. ed.
Englewood Cliffs, N.J. : Prentice Hall, 1992; SHAPIRO, Roy W,
HESKETT, James L. Logistics strategy: cases and concepts. St.
Paul, Minn. : West Publishing, 1985; e STALK, George, EVANS,
Philip, SHULMAN, Lawrence E. Competing on capabilities: the
new rules of corporate strategy. Harvard Business Review, 70:2,
Mar./Apr. 1992, p. 57-69.

13. Leis publicas nm96-296 e 96-488, respectivamente.
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Comercializacdo do Microcomputador

Diversos especialistas previram que a comer-
cializacdo da tecnologia do microcomputador e as re-
des de processamento de dados, no inicio da década de
80, acabariam por eliminar os computadores mainframe
no processamento das transagfes. Essa previsdo come-
cou a tornar-se realidade no inicio da década de 90. O
setor logistico foi um receptor entusiasta dessa nova
tecnologia de informética descentralizada e altamente
sofisticada. O processamento de dados de baixo custo
tinha uma importancia especial para as operagdes
logisticas, as quais ainda continuam sendo um dos
maiores usudrios dos recursos de informatica das em-
presas.

Os microcomputadores proliferam agora na maio-
ria das organizac@es logisticas. A combinagéo de equi-
pamentos (hardware) baratos e programas de computa-
dor (software) avangados, gera a capacidade de informa-
tica necessaria para realizar a maior parte do processa-
mento das transacdes, o controle do desempenho e as
informagdes de apoio as decisdes dos usuarios. Progra-
mas que permitem que microcomputadores participem
de maneira interativa entre processamento descentrali-
zado e sistemas de gerenciamento de bancos de dados
residentes em computadores mainframe encontram-se dis-
poniveis desde meados da década de 80.

O impacto do microcomputador sobre a logistica
integrada tem sido de longo alcance. Encontram-se re-
cursos computacionais disponiveis para o gerenciamento
de toda a logistica em processo integrado, desde o su-
primento, passando pela manufatura, até a distribui-
¢do de produtos acabados. A capacidade de desenvol-
ver o planejamento de recursos logisticos dessas areas
inter-relacionadas, utilizando bancos de dados
relacionais, oferece uma base de informac6es para que
se possa atingir niveis de desempenho logistico sem
precedentes.4 O fato é que novas geragdes de equipa-
mentos mais baratos e mais potentes, que deverdo che-
gar ao mercado, combinadas com uma arquitetura de
sistemas aberta, continuardo a incentivar a inovagéo
logistica baseada na informacéo.

Revolucdo da Informacéao

O impacto da nova tecnologia de comunicagdo
sobre o desempenho logistico foi equivalente ao desen-
volvimento do microcomputador. Durante a década de

14. A abrangéncia da maneira como o computador e a tecno-

logia de informacéo afetam a logistica, e 0 modo como séo utili-
zados sdo o ponto central do Capitulo 6.



80, por exemplo, os executivos comecaram a fazer ex-
periéncias com a tecnologia de cddigo de barras para
descobrir amelhor maneira de utiliza-la no aprimora-
mento do desempenho logistico. Eles também comega-
ram a utilizar o intercAmbio eletrdnico de dados (EDI -
Electronic Data Interchange) para facilitar a transfe-
réncia de dados entre as empresas. O impacto imedia-
to de todos os tipos de leitura e de transferéncias ele-
trénicas foi um aumento na disponibilidade de
informacgGes em tempo habil, relativas a quase todos
os aspectos do desempenho logistico. Varias empresas
comecaram a fazer experiéncias com liga¢cdes compu-
tador-a-computador, com clientes e fornecedores, para
facilitar a transferéncia de informacdes precisas e em
tempo habil, e 0 acesso a bancos de dados.

Por volta do inicio da década de 90, eraja eviden-
te que estavam prestes a serem comercializadas
tecnologias de comunicacdo ainda mais potentes. A ca-
pacidade de transmissdo de mensagens gravadas, som e
imagem, deveratomar-se cadavez mais difundida e eco-
ndmica. Varias empresas comecaram a fazer experién-
cias com tecnologias ativadas por voz para aumentar a
precisdo e facilitar o acesso. O fac-simile (fax) tomou-
se um meio de comunicacdo amplamente difundido, ofe-
recendo um método barato e simples de transmissdo de
documentos impressos. A capacidade de obter informa-
¢Oes em tempo real por meio de comunicagdes via saté-
lite introduziu uma aura de “Guerra nas Estrelas” nas
operagdes logisticas. O resultado de uma tecnologia de
informacéo rapida, precisa e abrangente introduziu a
era da logisticabaseada em prazos. Acordos operacionais
baseados na troca rapida e segura de informacdes for-
neceram a base para que novas estratégias alcangassem
um desempenho logistico excelente. Exemplos incluem
estratégias Justin Time (JIT), respostarapida (QR-Quick
Response) e ressuprimento continuo (CR - Continuous
Replenishment). Essas técnicas, discutidas em detalhe
no Capitulo 15, oferecem a possibilidade de aprimora-
mento do desempenho logistico, reduzindo, ao mesmo
tempo, o nivel de estoque ao minimo.

Em futuro préximo, o impacto da tecnologia de
comunicagdo sobre a pratica logistica ofereceréa opor-
tunidades continuas para a integragdo de processos.
Durante mais de uma década, o Unico aspecto da
logistica cujo custo efetivo continuou em declinio foi o
da informacdo.1’5 Ao contrario, a maioria dos outros

15. Para obter pontos de vista de varias épocas com relacdo

ao custo e ao impacto da tecnologia da informag&o sobre o desem-
penho logistico, consulte KERR, Andrew. Information technology:
creating strategic opportunities for logistics. International Journal
of Physical Distribution and Materials Management, 19:5, p. 15-17,
1989; e STENGER, Alan J. Information systems in logistics
management: past, present, and future. Transportation Journal,
26:1, 1986. p. 65-82.
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componentes do custo logistico aumentou proporcio-
nalmente ou acima do indice da inflagdo.

Movimentos da Qualidade

Um dos mais importantes mecanismos propulso-
res da transformacdo logistica foi a ampla adogdo do
gerenciamento da qualidade total (TQM - Total Quality
Management) nos mais diferentes segmentos industriais.
Em algum momento durante o periodo de crescimento
e prosperidade que se seguiu a Segunda Guerra Mun-
dial, diversos paises industrializados se esqueceram de
uma mensagem basica: “fazer as coisas da maneira
correta logo na primeira vez”. Tendo em vista os desa-
fios da acirrada concorréncia global, as na¢g6es indus-
trializadas do mundo foram for¢adas a considerar com
seriedade as vantagens da qualidade. A idéia de zero
defeitos em produtos e servicos expandiu-se rapidamente
para as operacgOes logisticas. As empresas comegaram
a compreender que um produto excelente entregue com
atraso ou danificado ndo era aceitavel. Um desempe-
nho logistico insatisfatério comprometia os movimen-
tos da qualidade do produto. Embora pioneiros da qua-
lidade, como W. Edwards Deming e Joseph M. Juran,
tenham ajudado os executivos do mundo inteiro a com-
preender a “busca pela qualidade”, pouca atengédo foi
dedicada ao entendimento de como alcancar qualida-
de no processo logistico.16 As vias de escoamento das
nagles industrializadas nunca descansam. Manter a
qualidade em um processo que ocorre num campo de
acdo global, 168 horas por semana, é um desafio mo-
numental. O exemplo a seguir, da inddstria auto-
mobilistica, ilustra os desafios e as recompensas de se
dar atencdo a qualidade.

O comprometimento da alta administracdo com
0s movimentos da qualidade tornou-se uma for¢a im-
portante que passou a exigir um melhor desempenho
logistico. Tornou-se evidente que uma abordagem do
tipo “tamanho Gnico” para a logistica ndo atendia
as exigéncias em termos de qualidade. As empresas
foram forgcadas a reestruturar seus sistemas logisticos
para satisfazer a uma vasta gama de diferentes ex-
pectativas dos clientes. Um fabricante com 20 clien-
tes-chaves que, por exemplo, em conjunto, sdo res-
ponsaveis por mais de 80% de todas as vendas, deve
entender que o mesmo nivel de desempenho logistico
ndo ira satisfazer as exigéncias de todos os clientes.
As empresas de vanguarda normalmente imple-

16. Para obter um exame aprofundado das filosofias de

Deming e Juran, consulte WALTON, Mary. De ming management
at work. New York : Putnam, 1990; e JURAN, Joseph M. Juran on
leadership for quality. New York : Free Press, 1989.
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mentam um conjunto de solucdes logisticas exclusi-
vas para satisfazer as expectativas especificas de
qualidade para cada cliente-chave. Assim, a preocu-
pagdo com a qualidade reorientou o raciocinio
logistico de um enfoque voltado para a eficiéncia
para uma visdo em que a logistica é considerada um
recurso estratégico.

Aliancas

A década de 80 marcou um periodo em que a
idéia de desenvolver parcerias e aliangas se tornou um
fator essencial para uma melhor pratica logistica. Apos
décadas em que as relagBes entre empresas se caracte-
rizaram por negociaces antag6nicas, baseadas no po-
der, os executivos comegaram a examinar com aten-
¢do avantagem da cooperagdo. Aforma mais primaria
de cooperacdo é desenvolver acordos que permitem o
aumento da eficiéncia do trabalho interorganizacional.
As empresas foram ainda mais adiante e comecaram a
pensar nos clientes e nos fornecedores como parceiros
comerciais. A idéia era reduzir a duplicacdo e o des-
perdicio, concentrando-se em formas de negociagdo que
contribuissem para o sucesso mutuo.I7

O desenvolvimento de aliancas se aplica a di-
ferentes areas operacionais e de pesquisa, intra e
interempresas, assim como em organizag6es gover-
namentais. Anocdo geral de desenvolvimento de acor-
dos de cooperacdo foi institucionalizada em 1984
com a promulgacdo da National Cooperative Research
and Development Act e as Emendas de Producéo de
1993.18 Essa legislagdo nacional e sua modificacdo

17. Para obter uma visdo abrangente sobre aliangas, con-
sulte BOWERSOX, Donald J. The strategie benefits of logistics
alliances. Harvard Business Review, 68:4, p. 36-45, July/Aug.
1990; JOHNSTON, Russell. LAWRENCE, Paul R. Beyond verti-
cal integration: the rise of the value-adding partnership.
Harvard Business Review, 66:4, p. 94-101, July/Aug. 1988;
OHMAE, Kenichi. The global logic of strategic alliances.
Harvard Business Review, 67:2, p. 143-154, Mar./Apr. 1989;
RANTER, Rosabeth Moss. Collaborative advantage: the art of
alliances. Harvard Business Review, 72:4, p. 96-108, July/Aug.
1994.

18. Em 11 de outubro de 1984, o Presidente Reagan transfor-
mou em lei o National Cooperative Research Act de 1984 (Lei
Publica 98-462) num esforgo para “promover a pesquisa e o de-
senvolvimento, incentivar a inovacéo, estimular o comércio e fa-
zer as modificagBes adequadas e necessérias para cumprimento
das leis antitruste”. Essa lei permite que atividades de pesquisa e
desenvolvimento sejam realizadas em conjunto até o desenvolvi-
mento de protdtipos. A lei também determina que o litigio
antitruste seja baseado no bom-senso, levando em consideragéo
todos os fatores que afetam a concorréncia. Uma extensao dessa
lei foi transformada em lei pelo Presidente Clinton em 10 de junho
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subsequente sinalizaram uma mudanca fundamen-
tal na execucdo tradicional das leis antitruste pelo
Departamento de Justica. As empresas responderam
rapidamente com uma ampla variedade de acordos
novos e inovadores. A pratica de terceirizar certas
atividades logisticas com especialistas teve um rapi-
do desenvolvimento na década de 80. Aliancas de
natureza logistica tornaram-se um dos exemplos mais
patentes de acordos de cooperacdo.19oram estabe-
lecidas varias aliancas logisticas com base nas com-
peténcias de empresas de servicos especializadas que
ofereciam eficientes sistemas operacionais, permitin-
do interligar compradores e vendedores. O Capitulo
4, que trata das relacBes na cadeia de suprimento,
apresenta uma abordagem mais aprofundada do papel
das aliancas na logistica. Os aspectos relacionados
com o gerenciamento de aliangas séo tratados no
Capitulo 19. O exemplo a seguir ilustra como a Sun
Microsystems, Inc. utilizou acordos de cooperagéo
para obter eficiéncia.

Em resumo, o periodo de 15 anos de, 1980 a 1995,
marcou o ressurgimento da logistica. As mudancgas im-
portantes na infra-estrutura regulatdria, a disponibili-
dade de recursos computacionais de baixo custo, a re-
volucgdo na tecnologia da informacéo, a ampla difuséo
do movimento em prol da qualidade e a aceitacéo uni-
versal das aliangas contribuiram, em conjunto, para a
criacdo de uma visdo inovadora em quase todos 0s as-
pectos da logistica. Tornou-se cada vez mais evidente
que alguns executivos estavam aprendendo e se benefi-
ciando muito mais do que outros com as licBes desses
anos de desenvolvimento. Aqueles que aprenderam mais
puderam reestruturar a competéncia logistica de suas
respectivas empresas, a ponto de tornar a exceléncia
operacional uma parte fundamental da estratégia em-
presarial. Este livro procura captar as licdes aprendi-
das a partir das experiéncias desses executivos.

de 1993. Aextensdo, denominada National Cooperative Production
Amendments de 1993 (Lei Publica 103-42), permite que as socie-
dades em cota de participagdo (joint ventures) ultrapassem o
campo da pesquisa e estendam-se a producao e aos testes de um
produto, processo ou servigo. Isso resultou na criagdo de uma
nova lei denominada National Cooperative Research and
Production Act, de 1993, que substituiu a lei de 1984. Além disso,
essa nova lei estabelece um procedimento para a empresa notifi-
car o Departamento de Justica e a Comissdo de Comércio Federal
de seu acordo de cooperacdo, de modo a qualificar-se para “limi-
tacdo de danos Unicos em responsabilidade civil de incidéncia na
lei antitruste”.

19. BOWERSOX, Donald J. The strategic benefits of logistics

alliances. Harvard Business Review, 68:4, p. 36-45, July/Aug. 1990.
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"UM POUCO DE INTELIGENCIA, MUITO TRABALHO ARDUO"

Desapareca. Isso foi basicamente o que a Buick Motor Division disse a Michael A. Plumley em 1983. Alegando
ma qualidade das pecas, a unidade da General Motors Corp. afastou a Plumley Co. que, desde 1967, era seu
fornecedor de mangueiras e outros componentes de borracha. Mas, em vez de desistir, a Plumley reagiu. Deu inicio
aum treinamento de funcionarios e a uma campanha de qualidade que a levou ao nivel das melhores empresas da
inddstria de autopecas norte-americana. Hoje, a empresa de $ 80 milhdes detém prémios de qualidade concedi-
dos pela GM, Chrysler e Nissan, sendo um dos 16 fornecedores do mundo que ganharam o prémio Exceléncia em
Qualidade Total (TQE- Total Quality Excellence) da Ford.

Empurrados por seus clientes, alguns pequenos fabricantes de pecas norte-americanos transformaram-se e
passaram a estabelecer o ritmo da inddstria. Eles forneceram treinamento a seus funcionarios, atualizaram
equipamentos e trabalharam para fazer com que seus proprios fornecedores cumprissem padrées cada vez mais
rigidos. Eles ndo tinham os recursos de empresas gigantes como a Xerox Corp. ou a Motorola Inc., e, portanto,
compensaram essa falta com “um pouco de inteligéncia, muito trabalho arduo e constancia de propoésito”, afirma
Plumley, Presidente do Conselho e executivo-chefe CCEO) da Plumley Co.

Para identificar essas empresas de destaque, a Business Week solicitou a empresa de consultoria ELM
International Inc., de East Lansing, Michigan, que pesquisasse em seu banco de dados fornecedores de autopecas
que ja tivessem ganho prémios de qualidade concedidos por pelo menos duas das “Trés Grandes” de Detroit e
também de uma montadora japonesa. Mais da metade dos 48 fornecedores apurados era constituida por unida-
des norte-americanas de pesos pesados japoneses, como a Nippondenso Co., 0 maior fabricante independente
mundial de autopec¢as. Amaioria dos demais eram empresas de grande porte ou suas divisdes: Goodyear, Michelin,
a Spicer Universal Joint Division da Dana Corp. No entanto, varios deles eram empresas de pequeno porte.

Aprimeira vista, trés dos integrantes do grupo possuiam muito pouco em comum. Na fabrica de Springfield
(Tennessee) da Perstorp Components Inc., produtos quimicos e plasticos reciclados sdo misturados em grandes
tonéis, despejados como massa de biscoito e, em seguida, cortados e assados para que se transformem em um
isolamento de piso supressor de ruido para os veiculos Ford Ranger e Jeep Grand Cherokee. A Manchester
Stamping Corp., de Manchester, Michigan, fabrica suportes, trincos e outras pecas de aco (a maioria do tamanho
de uma méo) em uma linha de prensas de metal. Nas fabricas de Paris (Tennessee) da Plumley, alguns operarios
colam cuidadosamente seladores de borracha para vedacéo de 6leo em pegas de motor, enquanto outros fabricam,
dobram e aparam mangueiras de borracha.

DE VOLTA AS AULAS

No entanto, os trés compartilham uma distingdo: uma forte énfase na exceléncia. “A satisfacdo do cliente é
a melhor definicdo de qualidade que existe”, afirma Art Mulwitz, vice-presidente de operacdes da Perstorp. ‘A
chave para agradar a seus clientes certamente ndo estd em deixar passar erros.” Parece simples, mas alguns
fabricantes ndo tinham nem mesmo certeza do volume de erros que estava saindo de suas fabricas quando
comecaram a fazer uma reviséo de seus processos.

No inicio da década de 80, a Ford Motor Co. insistiu que os fabricantes de pegas freqiientassem cursos de
controle estatistico de processo, para que aprendessem a limitar variagdes na producdo. Eles ndo aprenderam
apenas a fazer contas. APlumley, por exemplo, descobriu que um inspetor responsavel pela medicdo das manguei-
ras ndo sabia ler uma escala. Em meados de 1984, a empresa deu inicio a um programa de cursos de capacitagdo
para seus funcionarios. Desde entdo, mais de 65 obtiveram um diploma equivalente ao segundo grau.

Agora, os recém-contratados recebem 14 horas de treinamento: 10 em estatistica e 4 em técnicas de
resolucdo de problemas. A Manchester Stamping paga as taxas de matricula e livros para funcionarios que
conseguem obter pelo menos uma média “C” em qualquer escola técnica, faculdade ou na Universidade de
Michigan. A qualquer momento em que se observe, cerca de 10 dos 80 funcionarios da empresa estdo matriculados
em alguma escola. “Eu gostaria de ver 50% do nosso pessoal fazendo isso”, afirma Wayne, presidente e principal
executivo (CEO) da T. Hamilton. Amedida que os funcionarios da Plumley foram adquirindo uma maior experién-
cia em controle de qualidade, foi crescendo sua insatisfagcdo com suas maquinas, que ndo podiam produzir pecas
dentro de tolerancias rigidas. Por isso, a empresa gastou $ 28 milhdes em substituicbes. As outras duas empresas
também fizeram isso. Os investimentos da Perstorp incluiram, por exemplo, um computador de $ 20.000 para a
fabrica que produz automaticamente graficos de grande qualidade que mostram quantas pegas de isolamento
estdo fora dos limites aceitaveis de espessura de 2,912 a 2,988 mm.

‘Ao liberar os funcionarios da tarefa de desenhar esses graficos, a empresa conseguiu economizar mais de
$ 40.000 no primeiro ano”, afirma Mulwitz. Nesse meio tempo, a Manchester substituiu praticamente todas as
suas prensas, 0 que representou um investimento da ordem de $ 4 milhdes em quatro anos.
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Da mesma maneira que os fabricantes de automdveis, os fabricantes de pegas exerceram uma grande
pressdo sobre seus fornecedores. A Manchester tinha mais de 30 fornecedores de aco em 1985; hoje, tem cinco.
E agora, que esta fazendo pedidos maiores, ela pode exigir um servico mais rapido em, digamos, uma nova liga
para uma peca especial. APlumley controla o desempenho de seus fornecedores e convida os melhores para uma
cerimdnia anual e para uma partida de golfe.

O RETORNO

Tudo isso traz vantagens tangiveis. Na Perstorp, o desperdicio caiu para 0,7% do valor das vendas, dos 2,5%
de alguns anos atréas e a empresa tornou-se um modelo de controle de qualidade para sua matriz, a Perstorp AB,
uma companhia quimica sueca. O TQE da Plumley permite que a empresa examine e prepare orgamentos para
futuros projetos da Ford antes da concorréncia. Hamilton, da Manchester, afirma que o prémio recebido da fabrica
de Marysville (Ohio), da Honda Motor Corp., abriu as portas para outros fabricantes de automoveis japoneses.

Ainda assim, o trabalho nunca tem fim. Em meados de novembro, a Plumley soube que ndo iria receber seu
sexto Quality Master Award consecutivo da Nissan este ano. Da mesma maneira, a Manchester poderia néo receber
um elogio repetido da Honda. Neste ano, ela despachou uma Unica peca com defeito entre cerca de 2 milhdes
expedidas, resultado de um erro de cromagem cometido por um subcontratado depois da estampagem da pega na
fabrica. “O erro ndo foi nosso, mas ainda assim somos responsaveis por ele”, afirma Hamilton. Ele lembra com um
sorriso de seu orgulho, em 1989, quando 99,9996% das pegas expedidas pela Manchester ndo apresentaram
nenhum defeito. Agora, que a perfeicdo esta dentro do alcance, esse desempenho simplesmente ja ndo é suficien-

temente bom.

Fonte: TREECE, James B. Quality. Business Week, p. 70-71, 30 Nov. 1992. Reproduzido com a permissdo da McGraw-Hill, Inc.

DESENVOLVIMENTO DO LIVRO

De maneira geral, o gerenciamento da logistica
lida com operacdes e coordenagdo. As operagdes tra-
tam de movimentacdes e armazenagens estratégicas.
Para completar a missdo total das operacdes, a atencdo
deve ser direcionada para a integracéo da distribuicdo
fisica, do apoio a manufatura e do suprimento em um
anico processo logistico. O cuidado nessas trés areas,
funcionando como um processo coordenado e integra-
do, resulta em um melhor gerenciamento operacional
da movimentacdo de materiais, dos componentes semi-
acabados e dos produtos acabados entre as fontes de
suprimento, instalagées e clientes da empresa.

Amissao do sistema logistico deve ser avaliada em
termos de custo total e desempenho operacional. Aava-
liagdo do desempenho diz respeito a disponibilidade de
estoque, a capacitacdo operacional e a qualidade do tra-
balho executado. Os custos logisticos estdo diretamente
relacionados com o nivel desejado de desempenho. Em
geral, quanto mais alto o desempenho desejado, mais
elevado ¢ o custo logistico total. A chave para o desem-
penho logistico eficiente é o desenvolvimento de um es-
forgo equilibrado entre o nivel de servigo e o custo total.

Este primeiro capitulo apresentou o elenco dos con-
ceitos basicos e mostrou a relagdo entre um desempe-
nho logistico superior e a estratégia empresarial. O tex-
to estd dividido em quatro partes. O objetivo da Parte | &
apresentar a logistica integrada. Este capitulo inicial e
os demais capitulos da Parte | fornecem uma orientagao
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estratégica para lidar com as operagdes € o controle da
logistica. O Capitulo 2 aborda detalhadamente as
interfaces e as exigéncias que levam a integracdo inter-
na da logistica. No Capitulo 3, sdo abordadas a nature-
za do servico ao cliente e a relagdo da logistica com a
estratégia de marketing. As relagdes na cadeia de supri-
mento, incluindo o papel dos fornecedores de servigos
logisticos, sdo tratadas no Capitulo 4. O Capitulo 5 ofe-
rece uma visdo geral da logistica globalizada. Todas as
evidéncias sugerem que, nos préximos anos, havera
maior demanda para a globalizagdo de sistemas
logisticos.

O tema da Parte Il é apresentado em nove capi-
tulos que abrangem as areas funcionais de um siste-
ma logistico. O Capitulo 6, sobre tecnologia de infor-
magdo, aborda as exigéncias de informacao logistica,
incluindo o gerenciamento de pedidos. O Capitulo 7
trata de previsdes. O estoque é abordado nos Capitu-
los 8 e 9. Aiinfra-estrutura e a administracéo de trans-
porte sdo apresentados nos Capitulos 10 e 11, respec-
tivamente. O Capitulo 12 trata da armazenagem. O
manuseio de materiais é abordado no Capitulo 13. A
embalagem é o assunto do Capitulo 14. Os capitulos
da Parte 1l sdo apoiados com pequenos casos que bus-
cam exemplificar decis@es logisticas tipicas em cada
area funcional.

AParte Ill trata de projeto do sistema logistico. O
Capitulo 15 é dedicado a formulacdo da estratégia
logistica. O Capitulo 16 apresenta as bases da teoria
de integragdo logistica. O Capitulo 17 desenvolve a



metodologia de projeto e planejamento de sistemas. O
Capitulo 18 ¢é dedicado a técnicas de projeto.

Na Parte iy é dada énfase as questdes gerenciais.
O Capitulo 19 ¢ dedicado a organizacdo. O Capitulo
20 aborda o planejamento, o custos e a formacéao de
precos. O Capitulo 21 trata da avaliagdo de desempe-
nho e da geragédo de relatorios.

Desta forma, o desenvolvimento do livro tem ini-
cio com uma ampla abordagem do gerenciamento in-
tegrado da logistica (Parte 1), seguida por um
detalhamento das areas funcionais que, juntas, for-
mam o sistema logistico de uma empresa (Parte I1).
Ao término das duas primeiras partes, estarad prepa-
rado o cenario para uma abordagem aprofundada das
duas responsabilidades fundamentais de um gerente
de logistica: projeto (Parte Ill) e gerenciamento (Parte
IV) do sistema. Sdo apresentados casos resumidos, apos
as Partes |, 1l e iy para facilitar a apresentagdo de
conceitos basicos. Alguns capitulos selecionados da
Parte 11 s&o complementados com problemas relacio-
nados com os conceitos apresentados.

Aorientacdo da apresentacdo para temas das em-
presas tornou necessaria a escolha de assuntos de maior
interesse para o gerenciamento da logistica, e a omis-
sdo de outros. Trés omissdes devem, porém, ser mencio-
nadas.

Primeiro, o fato de que todos os executivos de
logistica tém um interesse especifico na manutencéo
de um eficiente sistema nacional de transporte. O esta-
belecimento de uma politica nacional e a manutencéo
de investimentos publicos razoéveis na infra-estrutura
de transporte exigem o envolvimento ativo de profis-
sionais da area de logistica em todos os niveis do go-
verno. Questdes relacionadas com o macrotransporte
ndo sdo abordadas especificamente. O Capitulo 10 apre-
senta um panorama da infra-estrutura de transporte
dentro do qual os sistemas logisticos devem ser
projetados. Isto leva o leitor a considerar as questfes
importantes relacionadas com a politica nacional de
transporte.

Segundo, o livro ndo trata pormenorizadamente
a importante questdo da ecologia. Varios aspectos dos
sistemas logisticos, em especial o transporte e a em-
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balagem, sdo possiveis causas de poluicdo ambien-
tal. No lado positivo, o sistema de distribuicdo é um
dos recursos mais divulgados no pais para ajudar a
reduzir ou eliminar problemas ecolégicos. O trata-
mento de lixo sélido e a reciclagem de material de
embalagem, por exemplo, dependem de um eficiente
movimento de logistica reversa para uma transferén-
cia bem-sucedida de lixo, da sociedade para locais de
processamento. O principal motivo para ndo se abor-
dar a logistica reversa como um topico separado nes-
te livro é a impossibilidade de se separar praticas e
responsabilidades do desenvolvimento da logistica
como um todo. Os tépicos ecolégicos e ambientais
sdo tratados ao longo do conteddo do livro apenas
quando apropriado.

Uma Gltima observacdo pode ser feita quanto ao
desenvolvimento de questdes e a forma utilizada para
integrar a teoria e a analise de localizacdo. A rede de
instalagcdes usada em um sistema logistico cria efica-
cia e eficiéncia operacionais, mas também o limita a
localizacdo das instalagcBes e tem grande influéncia
sobre todos os componentes do sistema logistico. Para
mostrar essas inter-relacdes, quando relevantes, séo
apresentadas consideracdes sobre localizacdo em va-
rios pontos do livro, em vez de serem abordadas tais
inter-relacBes em uma area separada. No Capitulo 2,
0s conceitos de rede de instalac@es fixas e de ciclo de
pedidos sdo introduzidos na estrutura de integragéo
funcional logistica. A localizagdo também € parte inte-
grante do gerenciamento de estoques discutido no Ca-
pitulo 9 e da infra-estrutura de transporte tratada no
Capitulo 10. As consideracdes relacionadas com a lo-
calizacdo de depositos sdo apresentadas no Capitulo
12. O conjunto de considerac¢des temporais e espaciais
na formulacgdo da estratégia logistica e da politica de
integracdo é tratado detalnadamente nos Capitulos 15
e 16. As técnicas que ajudam os executivos na selecdo
de locais especificos sdo abordadas no Capitulo 18.
Embora esse critério apresente a desvantagem de espa-
Ihar a abordagem sobre localiza¢do ao longo do livro
inteiro, ele tem avantagem de desenvolver os aspectos
mais importantes relativos a localizagdo como uma
parte integrante de cada &rea onde os impactos séo
observados.
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A SUN BRILHA - COM UMA GRANDE AJUDA DE SEUS AMIGOS

Durante anos, a Sun Microsystems teve sérios problemas com a expedicgdo de suas estacOes de trabalho, no
que diz respeito a prazos. Os clientes, as vezes, aguardavam semanas pelos pedidos. As coisas atingiram um ponto
tdo critico que a Sun simplesmente desistiu. Fechou seus 18 centros de distribuicdo em todo o mundo e confiou o
trabalho a Federal Express Corp. e a outras empresas. “Algumas pessoas acharam que estavamos malucos”, admite
Robert J. Graham, vice-presidente de opera¢des mundiais. Contudo, subseqlientemente, a Sun estabeleceu recor-
des nos prazos de expedicdo.

Mesmo depois que a empresa, sediada em Mountain View, California, se transformou em uma operagao de
$ 3,6 bilhdes, sua geréncia continua adotando um mandamento empresarial simples: “Néo tente fazer sozinho o
que outros podem fazer melhor”.

A CONFIANCA EM TERCEIROS

Contratando terceiros para fazer tudo, desde a montagem da placa de circuitos até o atendimento aos
clientes, a Sun p6de concentrar-se nas tarefas que sdo sua especialidade: o projeto de microprocessadores, o
desenvolvimento de software e a comercializagdo de estagdes de trabalho. E, para ajudar a manter a eficiéncia
dessas suas funcdes principais, a Sun dividiu-as entre varias subsidiarias independentes, cada uma habilitada a
gerar lucros. “Essa é a Unica maneira de gerir o negécio de computador”, afirma o diretor executivo Scott G.
McNealy. Na verdade, aparentemente, concorrentes como a IBM e a Digital Equipment Corp. estdo comecando a
concordar com essa politica.

Talvez o melhor exemplo da abordagem da Sun seja a maneira como trata seu produto mais precioso: o
microprocessador Sparc. Quando criou o Sparc em 1987, a Sun ndo dispunha de recursos para uma fabrica de
chips, e, portanto, licenciou a Texas Instruments, a Fujitsu, a Cypress Semiconductor e outras empresas para
fabrica-los em concorréncia entre si. Hoje, a Sun possui recursos para fabricar seus proprios chips, mas, ainda
assim, ndo os fabrica. Por qué? Porque os $ 500 milhdes necessarios podem ser revertidos em muitos projetos de
engenharia e marketing. Da mesma maneira, evita o gasto de milhdes na construcdo de fabricas e na contratacdo
de pessoal para coloca-las em operagdo, contratando fabricantes, como a Solectron Corp. Embora venha duplican-
do suas vendas desde 1990, a Sun reduziu sua méo-de-obra de fabricacdo em cerca de 10%, para apenas 2.000
pessoas. E deixa que a Eastman Kodak Co., a Bell Atlantic Business Systems Inc. e outras empresas facam a
manuntencao de suas maquinas no campo.

UMA CATEGORIA DIFERENTE

Os resultados sdo notaveis. Cada um dos 12.800 funcionarios da Sun gera $ 280.000 em vendas anuais,
superando todas as outras empresas, com excecdo da Silicon Graphics Inc., no mercado de esta¢des de trabalho,
posicionando a Sun em uma categoria diferente da IBM, por exemplo, que obtém $ 188.000 de vendas por
funcionario. John C. Levinson, analista da Marvels Goodman, Sachs & Co. afirma: “Eles superam todo mundo em
quase todos o0s aspectos”.

A abordagem “ndo faca vocé mesmo” da Sun tem suas desvantagens. O microprocessador SuperSparc,
desenvolvido em parceria com a Texas Instruments Inc., estava com um atraso de um ano, contraindo os lucros.
Contudo, posteriormente, a Texas reuniu uma forga-tarefa de engenheiros, pessoal de compras e outros funciona-
rios, da Sun e da TI, para agilizar o processo e concluir o novo chip MicroSparc meses antes do prazo previsto no
Cronograma.

Né&o esta claro, porém, até que ponto a Sun podera levar em frente seu modelo de terceirizagdo, especial-
mente com relacdo a computadores mais complexos. Recentemente, por exemplo, trouxe parte da montagem de
placas de circuito para dentro da prépria empresa, pois os contratados externos ndo tiveram condic¢des de produ-
zi-las como a Sun precisava. “Sem divida, a fabricacdo interna é mais cara. Todavia”, afirma McNealy, “isso tinha
que ser feito para que pudéssemos obter um novo modelo mais rapidamente.” Quando se trata de computadores,
as vezes, aplica-se uma outra regra: “Se desejar fazer alguma coisa da maneira correta, faca vocé mesmo.”

Fonte: HOF, De Robert D. Deconstructing the computer industry. Business Week, p. 92-93, 23 Nov. 1992. Reproduzido com a permissdo
da McGraw-Hill Inc.
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QUESTOES

1.

Elabore uma explicacdo do motivo pelo qual ne-
nhum conceito formal ou integrado de logistica
prevaleceu antes de 1950.

Qual a loégica fundamental que sustenta a analise
de custo total?

Desenvolva um exemplo para ilustrar trade-off en-
tre custo e servigo.

O que é posicionamento estratégico? De que for-
ma a logistica esta relacionada com os processos
universais que todas as organizac¢des devem alcan-
car?

Defina o significado de competéncia central. O que
€ necessario para considerar uma atividade espe-
cificacomo competéncia central?

10.

Logistica

Disserte sobre a maneira como a integragéo fun-
cional beneficia a logistica e toda a empresa.

Explique as trés medidas de servico logistico e a
importancia de cada uma.

Por que a avaliagdo correta de disponibilidade de
estoque e de desempenho operacional é importan-
te? Argumente.

Descreva de que maneira a consisténcia e a veloci-
dade afetam o servico e o custo de transporte.

Que fatores importantes contribuiram para o cha-
mado renascimento da logistica? Vocé concorda
com a avaliacdo dos autores de que um renasci-
mento teve inicio na década de 80? Especifique 0s
fatores que fazem com que vocé concorde ou dis-
corde.
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