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No Capitulo 1, a logistica foi posicionada den-
tro da empresa como uma das competéncias que con-
tribuem para o processo de criagdo de valor para o
cliente. Quando as operacgOes logisticas estdo forte-
mente integradas e sdo consideradas uma competén-
cia-chave, elas podem servir como base para a obten-
cdo de vantagens estratégicas. A conviccdo de que
um desempenho integrado produz melhores resulta-
dos que funcBes gerenciadas individualmente, sem co-
ordenacdo entre si, constitui o paradigma fundamen-
tal da logistica.
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Sistemas de Mensuracéo
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Ciclos de Atividades do Suprimento
GERENCIAMENTO DA INCERTEZA OPERACIONAL
RESUMO
QUESTOES

Este Capitulo 2 apresenta conceitos basicos que
sdo fundamentais para o planejamento e a consecugéo
da integracdo logistica. Sua secdo inicial apresenta o
trabalho basico que deve ser executado para atender as
exigéncias da logistica. A execugdo e a coordenacdo
adequadas de atividades especificas, que devem ser
exercidas nas areas de distribuicdo fisica, apoio a ma-
nufatura e suprimento, sdo essenciais para que a mis-
sdo da logistica seja alcancada. A segunda se¢édo abor-
da a metodologia para a integracdo operacional. As
atividades relacionadas com o fluxo de informacdes e



o0 estoque sdo abordadas com énfase na integracéo da
distribuigéo fisica, no apoio a manufatura e no supri-
mento. Aterceira se¢do aborda os objetivos operacionais
que as empresas procuram alcancgar por meio da
logistica integrada. Em seguida, a estrutura dos ciclos
de atividades é apresentada como a unidade béasica de
analise para se alcancar a integracdo. E por meio de
uma série de ciclos de atividades que a logistica de
uma empresa € vinculada operacionalmente, tanto in-
terna como externamente, a clientes e fornecedores,
para criar uma cadeia de suprimento. O conceito basi-
co é de que, independentemente de tamanho e comple-
xidade, os sistemas logisticos podem ser compreendi-
dos e projetados mais apropriadamente observando-se
a estrutura e a dindmica dos ciclos de atividades. O
topico final trata das variagcdes operacionais dos ciclos
de atividades no dia-a-dia. Avariancia no desempenho
operacional é a principal fonte de incerteza que deve
ser solucionada no projeto e no gerenciamento de siste-
mas logisticos.

Algumas qualificacBes sdo essenciais para a or-
ganizacdo formal de recursos humanos dedicados a
logistica. O grande interesse dos executivos pela estru-
tura organizacional deve-se ao fato de que ela reflete
responsabilidade, posi¢do, remuneracgdo e poder. VVarios
executivos defendem o ponto de vista de que a centrali-
zacdo da responsabilidade sobre todas as atividades
logisticas em uma Unica unidade organizacional esti-
mula a integracdo do processo. Essa percepcdo é erro-
nea, pois enfatiza a estrutura em detrimento da pratica
gerencial. Aestrutura organizacional formal, por si s,
ndo é suficiente para garantir o desempenho logistico
integrado. Muitas empresas que se destacam pelo alto
nivel de integragdo de suas operacOes logisticas nédo
apresentam uma estrutura organizacional totalmente
centralizada e hierarquizada, em que toda aresponsa-
bilidade recai em um Unico executivo. Por outro lado,
existem empresas que organizam a logistica com es-
truturas altamente formalizadas que também alcancam
niveis de exceléncia em seu desempenho. A generaliza-
¢do com respeito a estruturagdo ideal da organizagéo
logistica é ainda prematura neste ponto do desenvolvi-
mento desta questdo. As estruturas das organizacgdes
logisticas variam significativamente em fungdo da mis-
séo especifica, do tipo de negdcio e dos recursos huma-
nos disponiveis. Ameta é criar uma percepgdo do pro-
cesso logistico em todos os executivos de uma mesma
empresa que os estimule a pensar e a agir em termos
de racionalizacéo econdmica e de capacitacdes integra-
das. Generalizagdes sobre a organizagdo logistica sao
abordadas no Capitulo 19, uma vez que até esse capi-
tulo, os fundamentos relativos a integracdo ja estardo
bem esclarecidos.

Integracéao das O peragdes Logisticas

TRABALHO DA LOGISTICA

A competéncia logistica é alcancada pela coor-
denacdo de (1) um projeto de rede; (2) informagéo; (3)
transporte; (4) estoque; e (5) armazenagem, manuseio
de materiais e embalagem. O desafio estd em gerenciar
o trabalho relacionado a essas &reas funcionais de ma-
neira orquestrada, cdm o objetivo de gerar a capacida-
de necessaria ao atendimento das exigéncias logisticas.
Esta se¢do, em primeiro lugar, apresentard uma anali-
se introdutdria de cada faceta do trabalho logistico e,
em seguida, abordard a maneira como elas interagem
em uma empresa comum.

Duas questdes sdo importantes ao ser considera-
do o desempenho logistico do ponto de vista da empre-
sa. Em primeiro lugar, todas as empresas necessitam
de apoio e cooperagdo de varias outras empresas para
a consecucdo de seu processo logistico. Essa coopera-
¢do une as empresas em termos de metas, politicas e
programas comuns. Considerando a perspectiva de toda
a cadeia de suprimento, a eficiéncia é aprimorada por
meio da eliminacdo de duplicacdo e desperdicio. No
entanto, a coordenacdo interorganizacional requer que
tanto o planejamento como o relacionamento sejam
feitos em conjunto. O processo de desenvolvimento e
gerenciamento das rela¢des dentro da cadeia de supri-
mento é tratado nos Capitulos 4 e 19.

Em segundo lugar, existem empresas de servigos
que executam atividades logisticas para seus clientes,
como, por exemplo, transportadoras ou empresas de
armazenamento. Esses especialistas complementam ou
podem substituir os funcionarios do cliente que execu-
tam esse trabalho. Quando séo utilizados especialistas
externos em um sistema logistico, esses prestadores de
servigos devem estar dispostos a se enquadrarem na
forma de trabalho de seus clientes, seja adaptando-se a
suas diretrizes empresariais, seja submetendo-se a um
certo nivel de controle gerencial. Portanto, embora a
execucdo de uma tarefa especifica possa ser feita ex-
ternamente por especialistas, os niveis gerenciais da
empresa contratante continuam responsaveis pela exe-
cucdo bem-sucedida do trabalho requisitado.

Projeto de Rede

A economia classica negligenciou a importancia
da localizacdo de instalacGes e do projeto de rede.
Quando os economistas discutiam inicialmente as re-
lagOes entre oferta e demanda, os diferenciais de cus-
tos de transporte e de localizagdo de instalacdes eram
considerados inexistentes ou iguais entre os concorren-
tes. No entanto, o nimero, o tamanho e as relacGes
entre instalacOes utilizadas para executar as operacdes
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logisticas afetam diretamente o custo e a capacidade
de prestacdo de servicos aos clientes. O projeto de rede
€ uma responsabilidade basica da geréncia logistica,
visto que a estrutura das instalagbes da empresa € usa-
da para fornecer produtos e materiais aos clientes. Fa-
bricas, armazéns, instalagcdes de cross dock e lojas de
varejo constituem tipicas instalacGes logisticas. A de-
terminacdo da quantidade necessaria de cada tipo de

instalacdo, sua localizagdo geografica e o trabalho a
ser executado em cada um, é uma das questdes mais
importantes do projeto de rede. Em situagdes especiais,
a operagdo das instalagdes pode ser terceirizada, dele-
gada a especialistas em servicos. Independentemente
de quem executa as operac@es, todas as instalacdes
devem ser gerenciadas como uma parte integrante da
rede logistica da empresa.

REPROJETO DE LOCALIZAGCAO

Laura Ashley, com sede no Reino Unido, fabrica roupas femininas e infantis, tecido para estofamentos e
cortinas, papel de parede, roupa de cama e banho e acessérios de decoragdo, em padrdes florais de marca
registrada. Embora tenha mantido sempre exceléncia em termos de design e desenvolvimento de produto, a
empresa sofreu uma queda nos lucros devida a seu sistema logistico ineficiente, caro e complexo. Descobriu que a
quantidade excessiva de transportadoras e sistemas utilizados estava resultando em perda total de controle
gerencial. Para recuperar o controle, teve de reorganizar suas operacdes logisticas. Deu inicio a implementagdo de
uma nova estrutura logistica com a transferéncia de todas as operagdes logisticas internas para a Business Logistics,
uma divisdo da Federal Express. A tarefa da Business Logistics era reestruturar, aprimorar e gerenciar todos os
aspectos do fluxo de mercadorias e as informac@es, dentro da cadeia de suprimento da Laura Ashley.

Antes da reorganizacdo, a Laura Ashley tinha cinco armazéns principais, oito transportadoras principais e
dez sistemas de informacd@es gerenciais que ndo estavam integrados. O resultado era tempos de espera extrema-
mente longos para os clientes, estoques enormes e excesso de faltas de estoque. Um cliente que estivesse procuran-
do um item de grande saida em um armazém na Alemanha podia ser informado de que o item estava esgotado e
que novos estoques iriam demorar varios meses para chegar. Ao mesmo tempo, porém, poderia haver um excesso
de estoque do mesmo item em um armazém em Gales. Em média, 16% de todas as linhas de produtos estavam em

falta nas lojas de varejo.

Laura Ashley concluiu que necessitava reanalisar a localizagdo de suas instalagdes. A solucéo encontrada foi
fechar todos os armazéns, exceto um no Reino Unido, o qual deixaria de atender apenas a clientes locais, passando
a atender a clientes do mundo inteiro. Esse local Gnico, em Newtown, permite uma grande aproximagdo com os
locais de fabricacdo no Reino Unido. As instalacBes de Newtown constituem um “centro de processamento”
mundial, que atua como um centro de “compensacdo” logistico, para os produtos da Laura Ashley. Embora o
conceito de local Gnico provavelmente acarretasse custos de transporte mais elevados, a empresa considerava que
0 custo seria compensado por uma maior eficiéncia. Anteriormente, o problema da demanda aleatéria havia
resultado em estoques maiores para cobrir as incertezas e manter o nivel de servigo ao cliente.

Laura Ashley sabia que teria um fluxo mais previsivel com um Gnico local de servico em vez de diversos locais
menores. O perfil aleatério da demanda agora poderia ser amenizado ao ser considerado o mercado inteiro,
permitindo que grandes picos em uma area compensassem uma pequena demanda em outra. Os custos de
transporte eram compensados pela rotatividade do estoque. Na verdade, a empresa descobriu que um Unico
armazém havia reduzido realmente os custos de transporte, ao diminuir o volume de transferéncias. Com entre-
gas sendo feitas diretamente do armazém no Reino Unido para as lojas de varejo, o tempo de espera entre o
pedido e a entrega era mais ou menos o mesmo, mas o produto era despachado apenas uma vez, no lugar de ser

despachado e manuseado em varios locais diferentes.

A reorganizacdo da Laura Ashley foi além da simples redugdo de custos. A empresa agora vislumbra a
oportunidade de melhorar o servico e a flexibilidade, e planeja ressuprir as lojas em qualquer parte do mundo
dentro de 24 a 48 horas. Serdo utilizados sistemas avancados de comunicacgdo e de informagdo para controlar o
estoque em todo o mundo. A rede mundial de transporte da Federal Express ird assegurar que a mercadoria
chegue a seu destino dentro do prazo. A empresa também planeja langar um atendimento de pedidos por
reembolso postal que terd como caracteristica a entrega em 48 horas na porta do consumidor final em qualquer
lugar no mundo. Seu atendimento atual por reembolso postal, com faturamento anual de $ 10 milhdes, vem
apresentando um forte crescimento, mas, até o momento, a empresa vem sendo obrigada a limitar o crescimento,
pois ndo tem podido acompanhar a expansdo da quantidade de pedidos. No entanto, a nova rede de instalagbes

tornara esse crescimento possivel e lucrativo.

Baseado em informagdes fornecidas por STEVENS, Larry. Back from the brink. Inbound Logistics, Sept. 1992. p. 20-23; e em informagdes
especificas da empresa divulgadas pela Federal Express Business Logistics Europa.
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O objetivo do projeto de rede é determinar a quan-
tidade e a localizagdo de todos os tipos de instalacdes
necessarias para a execucdo do processo logistico. Tam-
bém é necessario determinar o tipo de estoque e o volu-
me a ser armazenado em cada instalacdo, assim como
€ necessario vincular os pedidos de clientes aos locais
de onde deve ser feita a expedicdo. Arede de instala-
¢Bes forma uma estrutura a partir da qual as opera-
¢Oes logisticas sdo executadas. Assim, a rede incorpo-
ra capacidades relacionadas com a informacédo e o
transporte. Todas as tarefas especificas associadas ao
processamento de pedidos de clientes, a manutencéo
de estoque e ao manuseio de materiais sdo executadas
dentro da estrutura do projeto de rede.

O projeto de uma rede deve considerar as dife-
rengas geograficas. A existéncia de grande diferenca
entre mercados geograficos é de facil explicacdo. Os
50 maiores mercados metropolitanos dos Estados Uni-
dos em termos de populacéo sdo responsaveis por mais
de 55% de todas as vendas de produtos.1Portanto,
uma empresa que atua em escala nacional deve de-
senvolver capacitacdes logisticas para atender a esses
principais mercados. Uma disparidade geografica se-
melhante existe na localizacdo de fontes de materiais
e componentes. Quando uma empresa tem operacdes
logisticas globalizadas, questdes relacionadas ao pro-
jeto de rede tornam-se cada vez mais complexas. O
exemplo do projeto dé rede Laura Ashley destaca essa
complexidade.

Aimportancia da modificacdo constante da rede
de instalag@es, visando adapta-la as mudancas nas infra-
estruturas da oferta e da demanda, deve estar sempre
presente. Avariedade de produtos, a demanda dos clien-
tes e as necessidades de fabricacdo estdo em constante
mudanca em um ambiente dindmico e competitivo.
Embora a relocalizagdo simultanea de todas as insta-
lagdes logisticas seja inconcebivel, existe uma liberda-
de de acédo consideravel na relocalizacdo ou no reprojeto
de instalacdes existentes. Ao longo do tempo, todas as
instalacdes devem ser reavaliadas para determinar se
sua localizacdo ainda é a mais adequada. A selegédo de
uma melhor rede em termos de localizagéo pode signi-
ficar o primeiro passo para a obtencdo de vantagem
competitiva. Aeficiéncia da logistica é a0 mesmo tem-
po diretamente dependente e limitada pela estrutura
darede. Informacdes especificas para orientar decisdes
sobre localizacdo sdo abordadas ao longo deste livro
quando apropriado, com o objetivo de fornecer uma
cobertura abrangente do assunto.

1 Metropolitan Statistical Areas Ranked by Volume of Sales:

1987. Departamento de Comércio Norte-Americano, Bureau de
Censo, Retail Trade-Geographic Area Series.

Integracao das O peragdes Logisticas

Informacao

Historicamente, a importéncia da informacéo
para o desempenho da logistica ndo tem tido o devido
destaque. Essa negligéncia é fruto da falta de tecnolo-
gia adequada para gerar as informacdes desejadas. Os
niveis gerenciais também ndo possuiam uma avalia-
¢do completa e uma compreensdo aprofundada da ma-
neira como uma comunicacao rapida e precisa pode
melhorar o desempenho logistico. Essas duas deficién-
cias histéricas foram eliminadas. A tecnologia atual é
capaz de atender aos mais exigentes requisitos de in-
formagdo. Se desejado, a informacéo pode ser obtida
em tempo real. Os executivos estdo aprendendo a utili-
zar essa tecnologia de informacéo para elaborar solu-
¢Oes logisticas Unicas e inovadoras.

No entanto, a qualidade da tecnologia utilizada
ndo € acompanhada pela qualidade da informacédo. De-
ficiéncias na qualidade da informagdo podem criar inu-
meros problemas operacionais. As deficiéncias mais co-
muns enquadram-se em duas amplas categorias. Em
primeiro lugar, as informacdes recebidas podem estar
incorretas quanto as tendéncias e aos acontecimentos.
Visto que uma grande parte da atividade logistica ocor-
re em antecipacdo a necessidades futuras, uma proje-
¢do ou avaliagdo imprecisa pode resultar em falta ou
em excesso de estoque. ProjecBes excessivamente oti-
mistas podem resultar no posicionamento inadequado
de estoque. Em segundo lugar, informacdes sobre o
processamento de pedidos podem estar imprecisas com
respeito as exigéncias de um cliente especifico. O
processamento incorreto de um pedido criatodos os cus-
tos logisticos, mas normalmente nédo resulta em venda.
De fato, os custos logisticos sdo freqlientemente aumen-
tados em funcdo de despesas de devolucdo da mercado-
ria ao estoque e, se a oportunidade de venda ainda exis-
tir, sdo aumentados com o custo de uma nova tentativa
de fornecer o servigo desejado. Cada erro na composi-
¢do das necessidades de informacédo cria uma provavel
ruptura na cadeia de suprimento.

Avantagem do fluxo rapido de informacédo esta
diretamente relacionada com o equilibrio dos procedi-
mentos de trabalho. Faz pouco sentido para uma em-
presa acumular pedidos em um escritério local de ven-
das durante uma semana, remeté-los pelo correio para
um escritério regional, processa-los em lote, designar-
Ihes um armazém de distribuicdo e, em seguida,
despacha-los por via aérea para conseguir uma entre-
ga rapida. Se hé& o intercAmbio eletronico de dados
(EDI - Electronic Data Interchange) entre o escritério
do cliente e uma transportadora rodoviaria, embora
mais lenta que uma transportadora aérea, as entregas
podem ser ainda mais rapidas, com um custo total mais

39



Logistica Integrada

baixo. O objetivo basico é combinar equilibradamente
os componentes do sistema logistico.

O gerenciamento de pedidos e as projecBes sdo
duas areas do processo logistico que dependem de in-
formacéo. A projegdo, em logistica, é um esfor¢o no
sentido de calcular necessidades futuras. Nesse senti-
do, é usada para orientar o posicionamento do estoque
de modo a satisfazer as necessidades futuras do clien-
te. Contudo, constata-se que o desempenho dos execu-
tivos de logistica, quanto a projecdes, ndo tem sido dos
melhores. Um dos principais motivos pelos quais 0s
executivos utilizam informacéo para a obtengdo de um
controle efetivo das operacdes logisticas € seu desejo
de substituir a imprecisdo das projecGes por uma res-
posta mais rapida as necessidades do cliente. Concei-
tos como ojust in time (JIT), a resposta rapida (QR -
Quick Response) e o reabastecimento continuo (CR -
Continuous Replenishment), sdo técnicas voltadas para
a obtencdo de efetivo controle logistico, o qual se tor-
nou possivel gracas a adogdo de tecnologia de infor-
magao recém-desenvolvida.2Em resumo, fica claro que
uma das principais atividades dos executivos de logistica
é planejar e implementar a estratégia da empresa ten-
do como base a combinacdo desejada entre controle
operacional e projegdes.

O gerenciamento de pedidos abrange o trabalho
envolvido no atendimento de necessidades especificas
do cliente. O pedido do cliente, interno ou externo, é a
principal transacdo na logistica. Os clientes externos
sdo aqueles que consomem o produto ou servigo, como
qualquer parceiro comercial independente que compra
produtos ou servicos. Os clientes internos sdo unidades
organizacionais dentro de uma empresa que precisam
de apoio logistico para a execucdo do trabalho a elas
designado. O processo de gerenciamento de pedidos
envolve todos os aspectos do gerenciamento das neces-
sidades do cliente, desde o recebimento inicial do pedi-
do até a entrega da mercadoria, incluindo o faturamento
g, freqlientemente, a cobranca. As capacitagdes logisti-
cas de uma empresa sdo avaliadas pela sua competén-
ciano gerenciamento de pedidos.

Quanto mais eficiente for o projeto do sistema
logistico de uma empresa, mais precisas deverao ser as
informagdes. Sistemas logisticos bem elaborados, ba-
seados no tempo, ndo tém excesso de estoque para com-
pensar erros operacionais, pois os estoques de seguran-
¢a sdo mantidos em um nivel minimo. No entanto,
informacdes incorretas e atrasos no processamento de
pedidos podem prejudicar o desempenho da logistica. O

2. Esses conceitos sdo apresentados detalhadamente no Ca-

pitulo 15, que focaliza a estratégia logistica.
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fluxo de informacdes torna um sistema logistico dina-
mico. Assim, a disponibilidade de informacéo de boa
qualidade, em tempo habil, é fator-chave para as opera-
¢Oes logisticas. O Capitulo 6 cobre uma abordagem apro-
fundada sobre tecnologia de informacéo e as necessida-
des da logistica, incluindo uma apresentacdo especifica
sobre o gerenciamento de pedidos e previsdes.

Transporte

Dada uma rede de instalaces com capacitacdo
em termos de informacdo, o transporte é a area ope-
racional da logistica que posiciona geograficamente o
estoque. Em razéo da sua importancia fundamental e
da facilidade de apuracdo de seu custo, o transporte tem
recebido uma atencdo gerencial consideravel no decor-
rer dos anos. Quase todas as empresas, grandes e peque-
nas, possuem executivos responsaveis pelo transporte.

As necessidades de transporte podem ser atendi-
das de trés maneiras basicas. Em primeiro lugar, pode-
se operar uma frota exclusiva de veiculos. Em segundo
lugar, pode-se fazer contratos com empresas de trans-
portes. E, em terceiro lugar, a empresa pode contratar
0s servicos de varias transportadoras que oferecem ser-
vicos diversos de transporte de cargas individuais. Esses
trés tipos de transporte sdo normalmente chamados de
privado, contratado e transporte comum (eventual ou
spot), respectivamente. Do ponto de vista do sistema
logistico, trés fatores sdo fundamentais para o desempe-
nho do transporte: custo, velocidade e consisténcia.

O custo de transporte é o pagamento pela movi-
mentacdo entre dois pontos geograficos e as despesas
relacionadas com o gerenciamento e a manutencgéo de
estoque em transito. Os sistemas logisticos devem ser
projetados para utilizar o tipo de transporte que minimize
o0 custo total do sistema. Isso significa que o transporte
mais barato nem sempre resulta no custo total mais
baixo de movimentacdo fisica.

Avelocidade do transporte é o tempo necessario
para completar uma movimentacao especifica. Avelo-
cidade e o custo do transporte relacionam-se de duas
maneiras. Em primeiro lugar, as empresas de transpor-
te capacitadas para fornecer um servico mais rapido
normalmente cobram taxas mais altas. Em segundo
lugar, quanto mais rapido o servico de transporte, mais
curto serd o intervalo de tempo durante o qual o esto-
que ficard em transito e indisponivel. Portanto, um as-
pecto critico no processo de selecdo do modal de trans-
porte mais indicado é o equilibrio entre avelocidade e
0 custo do servigo.

A consisténcia do transporte abrange as variacfes
do tempo necessario para executar uma movimenta-



cao especifica, considerando diversos carregamentos.
A consisténcia é um reflexo da confiabilidade do trans-
porte. Ha anos, os gerentes de transporte consideram a
consisténcia a caracteristica mais importante de um
transporte de qualidade. Se uma movimentagdo espe-
cifica levar dois dias na primeira vez e seis dias na vez
seguinte, essavariagdo pode criar sérios problemas na
operacao logistica. Sem consisténcia no transporte, sera
necessaria a formacdo de maiores estoques de segu-
ranga como medida de protegdo contra atrasos impre-
visiveis no servico. A consisténcia do transporte afeta o
risco de falta de produto, dado o nivel de estoque com-
prometido, tanto do lado do vendedor quanto do lado
do comprador. Com o advento de novas tecnologias de
informacdo para controlar e informar o status de uma
carga expedida, os executivos de logistica comegaram
a procurar um servigo mais rapido, sem comprometer
a consisténcia. O tempo é importante e sera tratado re-
petidas vezes neste livro. Além disso, também é impor-
tante que se compreenda que a qualidade do desempe-
nho do transporte é critica em operagdes baseadas no
tempo. A combinacdo entre velocidade e consisténcia
forma a percepcdo sobre a qualidade do transporte por
parte do usuario.

No projeto de sistemas logisticos, deve-se procu-
rar manter um equilibrio sutil entre custo de transporte
e qualidade de servico. Em alguns casos, um transpor-
te lento e de baixo custo pode ser o mais adequado. Em
outras situagdes, um servigo mais rapido pode ser es-
sencial para alcancar metas operacionais. Encontrar e
gerenciar a combinacdo de transporte desejada é uma
responsabilidade basica da logistica.

Existem trés aspectos do transporte que 0s execu-
tivos devem ter em mente com relagdo a rede logistica.
Primeiro, a selecdo de instalagcdes estabelece uma es-
trutura de rede que gera o conjunto de necessidades de
transporte e limita, simultaneamente, as alternativas.
Segundo, o custo total do transporte envolve mais do
que a fatura do frete. E, terceiro, todo o esfor¢o no
sentido de integrar a capacitacdo de transporte em um
sistema logistico pode ser inviabilizado se o servico de
entrega for esporadico e inconsistente. Os Capitulos 10
e 11 abordam o papel do transporte na cadeia de valo-
res da logistica.

Estoque

As necessidades de estoque de uma empresa de-
pendem da estrutura da rede e do nivel desejado de
servico ao cliente. Teoricamente, uma empresa pode
manter um armazém dedicado a cada cliente com to-
dos os itens comercializados. No entanto, sdo poucas
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as situacbes em que as empresas podem manter seus
estoques em niveis tdo elevados, por causa do risco e
do custo total proibitivos. O objetivo é fornecer o servi-
¢o desejado ao cliente mantendo o0 minimo em esto-
que, consistente com o menor custo total possivel. Es-
toques excessivos podem compensar deficiéncias no
projeto bésico de uma rede logistica e, até certo ponto,
deficiéncias de competéncia gerencial. No entanto, uti-
lizados para acomodar tais situagfes, resultam, em
Gltima instancia, em custo logistico total mais alto do
que 0 necessario.

As estratégias logisticas sdo projetadas para man-
ter o minimo possivel de recursos financeiros em esto-
que. O objetivo basico da geréncia de estoque é obter
maxima rotatividade satisfazendo, ao mesmo tempo,
0s compromissos com o cliente. Uma politica de esto-
que adequada é baseada em cinco questdes relativas
ao processo de alocacdo seletiva: segmentacéo de clien-
tes, especificidade de produtos, integracdo do transporte,
necessidades relativas a operac¢des baseadas no tempo
e desempenho competitivo. Cada uma destas questdes
serd abordada de maneira resumida.

Empresas que vendem seus produtos a diversos
clientes defrontam-se com ampla faixa de rentabilida-
des em suas transagGes. Alguns clientes sdo altamente
lucrativos e tém potencial de crescimento, enquanto
outros, ndo. A rentabilidade das operagfes com um
cliente depende dos produtos adquiridos, dos volumes
das vendas, dos prec¢os, dos servicos de valor agregado
requeridos e das atividades complementares que séo
essenciais para o desenvolvimento e a manutencgéo de
uma relacdo de fidelidade. Clientes altamente lucrati-
vos constituem o mercado preferencial de uma empre-
sa. As estratégias de estoque devem concentrar-se na
satisfacdo das necessidades desses clientes preferenciais.
Achave para uma logistica segmentada eficaz esta no
planejamento das prioridades de estoque, objetivando
dar apoio aos clientes preferenciais.

Amaioria das empresas experimenta umavaria-
cdo substancial de volume e de rentabilidade em suas
linhas de produtos. Geralmente, as empresas acabam
constatando que, por exemplo, menos de 20% de to-
dos os produtos vendidos sdo responsaveis por mais de
80% do lucro total. Embora a chamada regra 80/20,
ou principio de Pareto, seja comum, 0s executivos po-
dem evitar um custo excessivo por meio de estratégias
de estoque que classificam os produtos de primeira
linha. Uma avaliacdo realista dos produtos de volume
e lucratividade baixos que, ndo obstante, devem ser
mantidos, € a chave para que seja evitado um custo
excessivo. Por motivos 6bvios, as empresas sempre de-
sejam manter alta disponibilidade e oferecer entrega
consistente de produtos mais lucrativos. No entanto,
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para fornecer um servico de linha completa a clientes
preferenciais, muitas vezes torna-se necessaria a ma-
nutencdo de itens menos lucrativos em niveis eleva-
dos. A inconveniéncia a ser evitada é a oferta de alto
desempenho de servico em itens menos lucrativos ad-
quiridos por clientes ocasionais e ndo preferenciais.
Portanto, a rentabilidade da linha de produtos deve
ser considerada no desenvolvimento de uma politica
de estoque seletiva. Varias empresas consideram mais
adequado manter itens de pouca saida ou de baixa
rentabilidade em um armazém central. O nivel de ser-
vico de entrega pode ser ajustado a importancia dos
clientes no ato do recebimento dos pedidos. Os clien-
tes preferenciais, por exemplo, podem ser atendidos
com um servico aéreo rapido e confidvel, enquanto
os pedidos de clientes ndo preferenciais podem ser
entregues por meio de um transporte rodoviario mais
barato.

Aselecdo do sortimento de produtos a ser arma-
zenado em uma instalacdo especifica tem influéncia
direta no desempenho do transporte. Amaior parte das
taxas de transporte é baseada no volume e nas dimen-
sbes das cargas. Portanto, pode ser interessante acu-
mular produtos para entrega em um armazém, com 0
objetivo de consolidar cargas para um cliente ou para
uma area geografica. A economia correspondente no
transporte pode mais do que compensar o custo mais
elevado de manutencéo do estoque.

O compromisso de entregar produtos rapidamente
para atender as necessidades do cliente é um mecanis-
mo propulsor importante da logistica. Em geral, nas
operacgdes em que prazos de entrega sdo criticos, pro-
cura-se reduzir os estoques por meio do desenvolvimento
da capacidade de resposta rapida e precisa as necessi-
dades dos clientes, tanto do varejo quanto da produ-
¢do. Nesse sentido, a entrega rapida de produtos e ma-
teriais pode permitir a reducédo de estoques nas fabricas.
Da mesma maneira, o reabastecimento rapido de lojas
de varejo pode reduzir o estoque de seguranca mantido
na ponta da cadeia de suprimento. A alternativa para
a formacgéo e a manutencdo de estoques de seguranca
é receber a quantidade exata de estoque no momento
certo. Embora esses programas baseados no tempo re-
duzam o estoque do cliente a minimos absolutos, a
economia deve ser comparada com outros custos in-
corridos no processo logistico. Programas baseados no
tempo, por exemplo, tendem a reduzir o tamanho das
cargas, fato que aumenta a quantidade, a freqiiéncia e
o0 custo das entregas. Isso, por sua vez, pode resultar
em custos de transporte mais altos. Para que uma or-
ganizacdo logistica seja eficaz e eficiente, ela deve ob-
ter um equilibrio entre o nivel de servico ao cliente
desejado e o custo logistico total.

42

Por fim, estratégias de estoque ndo podem ser
criadas em um vacuo competitivo. Geralmente, é sem-
pre preferivel negociar com uma empresa que tenha
condicBes de prometer e realizar uma entrega consis-
tente e rapida. Portanto, em algumas situacdes pode
ser necessario manter estoque em um armazém especi-
fico para fornecer um bom servico logistico, mesmo
que isso eleve o custo total. Politicas de estoque ade-
quadas sdo essenciais para a obtencdo de uma vanta-
gem de servico ao cliente ou para neutralizar um dife-
rencial competitivo da concorréncia. Os motivos que
justificam a existéncia de estoques de componentes e
materiais em um sistema logistico sdo diferentes da-
queles relativos ao estoque de produtos acabados. Cada
tipo e cada nivel de estoque deve ser considerado do
ponto de vista do custo total. Acompreensédo da inter-
relacdo entre decisfes sobre instalacdes, rede, trans-
porte e estoque é fundamental para a logistica integra-
da. Informagdes especificas que resultam em uma
estratégia de estoque adequada sao abordadas nos Ca-
pitulos 8 e 9.

Armazenagem, Manuseio de Materiais e
Embalagem

Quatro das areas funcionais da logistica - projeto
de rede, informacdo, transporte e estoque - podem ser
concebidas em umavariedade de arranjos operacionais
diferentes. Cada arranjo tera seu potencial para alcan-
car um nivel de servigo ao cliente por um custo total
diferente. Em esséncia, essas quatro fungfes combinam-
se para criar uma solucdo sistémica para a logistica
integrada. As Gltimas funcdes da logistica a serem apre-
sentadas - armazenagem, manuseio de materiais e em-
balagem- também sdo partes integrantes do processo,
No entanto, essas funcfes ndo tém o status independen-
te das quatro discutidas anteriormente. De fato, a ar-
mazenagem, 0 manuseio de materiais e a embalagem
fazem parte de outras areas da logistica. Geralmente,
as mercadorias necessitam ser armazenadas em mo-
mentos especificos durante o processo logistico. Os vei-
culos de transporte exigem manuseio de materiais para
carrega-los e descarregéa-los eficientemente. Por hm, os
produtos sdo manuseados de uma maneira mais efi-
ciente quando embalados em quantidade, em caixas de
papeldo ou em outros tipos de embalagem.

Quando ha necessidade de depdsitos em um sis-
tema logistico, a empresa pode escolher entre contra-
tar os servigcos de uma empresa especializada e operar
por meio de suas préprias instalagcdes. A decisdo é mais
ampla do que a simples selecdo de uma instalagdo para
armazenar estoque, visto que varias atividades essen-



ciais ao processo logistico sdo tipicamente executadas
enquanto os produtos estdo ainda armazenados. Exem-
plos dessas atividades sdo: separagdo, seqiienciamento,
selecdo de pedidos, consolidacéo de cargas paratrans-
porte e, em alguns casos, modificacdo e montagem de
produtos.

No deposito, 0 manuseio de materiais é uma ati-
vidade importante. Os produtos devem ser recebidos,
movimentados, separados e agrupados de modo a aten-
der as necessidades dos pedidos de clientes. Amao-de-
obra direta e o capital investido em equipamento de
manuseio de materiais constituem uma parte impor-
tante do custo logistico total. Quando executado de
maneira insatisfatoria, o manuseio de materiais pode
resultar em substanciais avarias de produtos. Natural-
mente, quanto menos um produto é manipulado, me-
nor é a possibilidade de avaria e maior €é a eficiéncia
geral do deposito. Existe uma variedade de dispositi-
vOs automatizados e mecanizados para auxiliar o ma-
nuseio de materiais. Em esséncia, cada depdsito e seus
recursos de manuseio de materiais representam um
subsistema dentro do processo logistico geral.

Para propiciar a eficiéncia do manuseio, produ-
tos como latas, garrafas ou caixas sdo normalmente
juntados, ou “unitizados”, em unidades maiores. Auni-
dade inicial, a caixa mestra, apresenta duas caracteris-
ticas importantes. Em primeiro lugar, ela serve para
proteger o produto durante o processo logistico. Em
segundo lugar, facilita 0 manuseio, criando um pacote
de grandes dimensfes em vez de inimeras unidades
pequenas. Por fim, as caixas mestras sdo normalmente
consolidadas em unidades maiores, visando obter maior
eficiénciatanto no manuseio quanto no transporte. As
unidades mais comuns para consolidagdo de caixas
mestras sdo: paletes, slip sheets3 e diversos tipos de
contéineres.

Quando efetivamente integrados as operagdes
logisticas, a armazenagem, 0 manuseio de materiais e
a embalagem simplificam e aumentam a rapidez do
fluxo de produtos ao longo de todo o sistema logistico.
Narealidade, existem varias empresas que projetaram
dispositivos para a movimentacgdo de grandes varieda-
des de produtos das fabricas diretamente para as lojas,
sem manuseio intermediario. Informag6es detalhadas
relacionadas com a armazenagem, o0 manuseio de ma-

3. Slip sheet: Termo amplamente utilizado, que também é

conhecido como folha separadora. Consiste numa esteira de ma-
terial variado, como compensado de madeira ou papeldo grosso,
sobre a qual se coloca uma ou mais camadas de caixas a serem
agrupadas. Suas fungdes principais sdo: permitir o transporte ou
armazenamento de um conjunto de caixas, garantir estabilidade
a pilha de caixas e distribuir a carga de forma mais equalizada
sobre os niveis inferiores. (N.T.)
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tenais e a embalagem sdo abordadas nos Capitulos
12, 13 e 14.

Conclusao

No contexto do desempenho geral das empresas,
a logistica existe para permitir que o estoque tenha as
vantagens de posse, tempo e lugar desejados pelo me-
nor custo total. Nesse sentido, o estoque tem pouco valor
até que seja posicionado no momento e no local certos
para transferéncia de propriedade ou criacdo de valor
agregado. Uma empresa ndo tem o que vender se ndo
for capaz de atender de maneira consistente as exigén-
cias de prazos e lugar. Para obter o maximo de vanta-
gens estratégicas da logistica, todo o trabalho funcio-
nal deve ser executado de maneira integrada. A
exceléncia do trabalho funcional em cada aspecto é
relevante apenas quando considerada em termos de aper-
feicoamento da eficiéncia e de eficacia da logistica in-
tegrada. Isso requer que o escopo funcional da logistica
seja integrado para alcancar os objetivos da empresa.

LOGISTICA INTEGRADA

O conceito de logistica integrada € ilustrado na
area sombreada da Figura 2.1. Alogistica € vista como
a competéncia que vincula a empresa a seus clientes e
fornecedores. As informacdes recebidas de clientes e
sobre eles fluem pela empresa na forma de atividades
de vendas, previsfes e pedidos. As informacdes sdo
filtradas em planos especificos de compras e de pro-
ducgdo. No momento do suprimento de produtos e ma-
teriais, € iniciado um fluxo de bens de valor agregado
que resulta, por fim, na transferéncia de propriedade
de produtos acabados aos clientes. Assim, o processo
tem duas acd@es inter-relacionadas: fluxo de materiais
e fluxo de informacdes. Antes de abordar cada fluxo
mais pormenorizadamente, duas observacdes se fa-
zem necessarias.

Primeiro, a consideragdo de operagfes internas
(na area sombreada da Figura 2.1) isoladamente é Gtil
para mostrar a importancia fundamental da integra-
cdo de todas as funcdes e atividades envolvidas na
logistica. Embora essa integragdo seja pré-requisito para
0 sucesso, ndo é suficiente para garantir que a empresa
alcance suas metas de desempenho. Para ser totalmen-
te eficaz no atual ambiente competitivo, a empresa deve
expandir sua abordagem integrada para incorporar
clientes e fornecedores. Essa extensdo, por meio da in-
tegracdo externa, denominada gerenciamento da ca-
deia de suprimento, é abordada no Capitulo 4.
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Fluxo de materiais

Distribuicdo
Clientes X ¢

Apoio a
fisica manufatura

Suprimento 1> Fornecedores

Fluxo de informag6es

Figura 21 A integragéo logistica.

E, segundo, o processo basico ilustrado na Figura
2.1 ndo se restringe a empresas com fins lucrativos, nem
¢ exclusivo de empresas industriais. Aurgéncia de inte-
grar necessidades e operagfes ocorre em todas as em-
presas, assim como em organizagdes do setor publico.
Empresas varejistas ou atacadistas, por exemplo, nor-
malmente integram a distribuicdo fisica com o supri-
mento, visto que a fabricagéo tradicional ndo se aplica
nesses casos. Nao obstante, varejistas e atacadistas rea-
lizam o processo logistico de agregagdo de valor. O mes-
mo se aplica a todas as organizacgdes do setor publico
que fabricam produtos ou fornecem servicgos.

Fluxo de Materiais

O gerenciamento operacional da logistica abran-
ge a movimentacdo e a armazenagem de materiais e
produtos acabados. As operagdes logisticas tém inicio
com a expedic¢do inicial de materiais ou componentes
por um fornecedor, e terminam quando um produto
fabricado ou processado ¢ entregue a um cliente.

A partir da compra inicial de materiais ou com-
ponentes, 0 processo logistico agrega valor movimen-
tando o estoque quando e onde necessario. Se tudo ocor-
re normalmente, os materiais ganham valor em cada
fase de sua transformacdo em estoque acabado. Em
outras palavras, uma peca tem maior valor depois de
ser incorporada a uma maquina. Da mesma maneira,
a maquina tem valor maior depois de ser entregue ao
comprador.

Para dar apoio a manufatura, o estoque em pro-
cesso deve ser movimentado para satisfezer a monta-
gem final. O custo de cada componente e de sua movi-
mentacgdo torna-se parte do processo de agregagdo de
valor. O valor final agregado ocorre apenas com a Ulti-
ma transferéncia de propriedade dos produtos aos clien-
tes na data e no local especificados.
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Para as indUstrias de grande porte, as operagdes
logisticas podem consistir de milhares de movimen-
tos, que culminam, por fim, na entrega de produtos
ao usudrio industrial, ao varejista, ao atacadista, ao
revendedor ou a outro cliente. Para os grandes vare-
jistas, as operacdes logisticas podem comecar com o
suprimento de produtos para revenda e podem termi-
nar com a entrega ao consumidor ou com a retirada
dos produtos pelo proprio. Nos hospitais, a logistica
tem inicio com o suprimento de materiais e termina
com o apoio total na cirurgia e na recuperacdo do
paciente. O ponto importante é que, qualquer que seja
otamanho e o tipo da empresa, a logistica é essencial
e requer uma atengdo continua. Para melhor compre-
ensdo, € util dividir as operagfes logisticas em trés
areas: distribuicao fisica, apoio a manufatura e supri-
mento. Essas areas sdo mostradas no centro da Figu-
ra 2.1 como conjunto de componentes operacionais
logisticos de uma empresa.

Distribuigdo Fisica. A area da distribuicéofisica
trata da movimentacdo de produtos acabados para
entrega aos clientes. Na distribuicdo fisica, o cliente é
o destino final dos canais de marketing. A disponibili-
dade do produto € parte vital do trabalho de marketing
de cada participante do canal. Mesmo o agente de ven-
das, que normalmente ndo possui estoque, depende da
disponibilidade de estoque para cumprir suas respon-
sabilidades comerciais. A menos que a variedade ade-
quada de produtos seja entregue de maneira eficiente
quando e onde necessario, grande parte do esforgo de
marketing, poderd ser colocada em risco. E pelo pro-
cesso de distribuicdo fisica que o tempo e o espago do
servico ao cliente se tornam parte integrante de
marketing. Assim, a distribuicéo fisica vincula um ca-
nal de marketing a seus clientes. S&o utilizados varios
sistemas diferentes de distribuigdo fisica para dar apoio



a ampla variedade de sistemas de marketing existente
em uma nagdo com altos niveis de atividades comer-
ciais. Todos os sistemas de distribuicdo fisica tém uma
caracteristica comum: vinculam fabricantes, atacadis-
tas e varejistas em canais de marketing que fornecem a
disponibilidade de produtos como aspecto integrante
de todo o processo de marketing.

Apoio a Manufatura. A area de apoio a manu-
fatura concentra-se no gerenciamento de estoque em
processo a medida que este flui entre as fases de fa-
bricacdo. A principal responsabilidade logistica na
manufatura é participar da formulagdo de uma pro-
gramacdo-mestre de producéo e providenciar a dis-
ponibilidade em tempo habil de materiais, compo-
nentes e estoque em processo. Portanto, a preocupagéo
maior do apoio a manufatura ndo estd em como a pro-
ducgdo ocorre, mas em o que é fabricado e quando e
onde os produtos sdo fabricados. O apoio a manufa-
tura tem diferenca significativa em relacdo a distri-
buicdo fisica. A distribuicéo fisica tenta satisfazer os
desejos dos clientes e, portanto, deve conciliar incer-
tezas originadas do consumidor e incertezas da de-
manda industrial. O apoio a manufatura abrange as
necessidades de movimentacdo que estdo sob o con-
trole da empresa fabricante. As incertezas contorna-
das pela distribuicdo fisica, decorrentes da natureza
aleatoria dos pedidos de clientes e pela demanda in-
dustrial irregular, ndo estdo presentes na maioria das
operagOes de producdo. Do ponto de vista do planeja-
mento geral, a separagdo do apoio a manufatura das
atividades de saida (distribuicdo fisica) e de entrada
(suprimento) proporciona oportunidades de especia-
lizacdo e de aperfeicoamento da eficiéncia.

Suprimento. O suprimento abrange a com-
pra e aorganizacdo da movimentagdo de entrada de
materiais, de pecas e de produtos acabados dos for-
necedores, para as fabricas ou montadoras, depdsi-
tos ou lojas de varejo. Dependendo da situagéo, o
processo de suprimento é comumente identificado por
nomes diferentes. Embora existam realmente diferen-
cas com relacdo a situagBes de suprimento, o termo
suprimento é utilizado aqui para incluir todos os ti-
pos de compras. O termo materiais é empregado para
identificar o estoque que esta sendo movimentado
para dentro da empresa, independentemente de seu
estagio com relagdo a revenda. O termo produto é
usado para identificar o estoque disponivel para com-
pra por parte do consumidor. Em outras palavras, os
materiais estdo vinculados ao processo de agrega-
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¢do de valor por meio da producdo, ao passo que 0s
produtos estdo prontos para consumo. A distin¢éo
fundamental é que os produtos resultam do valor agre-
gado ao material durante a producdo, a separagao
ou a montagem.

O suprimento engloba a disponibilidade de sorti-
mento desejado de materiais onde e quando necessarios.
Da mesma forma que a distribuicdo fisica trata da sa-
ida de produtos, o suprimento engloba as operagdes de
entrada tanto no recebimento de materiais, quanto nas
operacdes de separacdo ou montagem. Na maioria das
atividades do segmento de produtos de consumo, como,
por exemplo, a producdo de géneros alimenticios, as
entregas para cadeias de varejo obedecem ao mesmo
processo das operacdes de suprimento de um varejista.
Embora as necessidades de transporte possam ser se-
melhantes ou mesmo idénticas, o nivel de controle
gerencial e o risco relacionado a falha de desempenho
varia substancialmente entre distribuicdo fisica e su-
primento.

Nas empresas comuns, as trés areas da logistica
se sobrepdem. Aconsideragdo de cada area em separa-
do, como parte integrante do processo de agregacao
de valor, cria a oportunidade de identificacdo dos atri-
butos especificos de cada uma, fato que, por conse-
guinte, facilita o processo logistico como um todo. O
ponto central do processo logistico integrado é a coor-
denacdo geral da movimentagdo de estoque de valor
agregado. A combinacdo das trés areas propicia o
gerenciamento integrado da movimentacdo de mate-
riais, de componentes semi-acabados e de produtos en-
tre instalagdes, a partir de fontes de suprimento, para
atendimento final aos clientes da empresa. Nesse senti-
do, a logistica abrange o gerenciamento estratégico de
toda a movimentacdo e de toda a armazenagem. A
Tabela 2.1 mostra uma defini¢cdo mais exata do traba-
lho rotineiro em cada subprocesso da logistica.

Fluxo de Informacdes

O fluxo de informacdes identifica locais especifi-
cos dentro de um sistema logistico em que é preciso
atender a algum tipo de necessidade. As informacdes
abrangem as trés areas operacionais. O principal obje-
tivo na especificagdo de necessidades é planejar e exe-
cutar operagdes logisticas integradas. Em cada area
da logistica, existem necessidades diferentes de movi-
mentagdo segundo o porte dos pedidos, a disponibili-
dade de estoque e a urgéncia de atendimento. O objeti-
vo de compartilhamento de informagédo € resolver essas
diferencas. Como serd notado a seguir, é importante
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enfatizar que as necessidades de informacg6es seguem
caminhos paralelos ao trabalho real executado na dis-
tribuigéo fisica, no apoio a producao e no suprimento.
Embora essas areas executem o trabalho real da
logistica, a informacao facilita a coordenacdo do pla-
nejamento e o controle das operagfes de rotina. Sem
informacdo precisa, o esfor¢o despendido pelo sistema
logistico pode ser em véo.

Ainformacdo logistica abrange dois tipos prin-
cipais de fluxos: fluxos de coordenacdo e fluxos
operacionais. Arelacdo entre os dois fluxos é mostra-
da na Figura 2.2. Uma abordagem aprofundada, re-
lativa & informacdo, é apresentada no Capitulo 6, no
qual a arquitetura de sistemas de informacoes logisticas
é explicada com mais pormenores. O objetivo neste
momento é fornecer uma visdo geral introdutéria das
necessidades de informagGes indispensaveis para orien-
tar um sistema logistico integrado.

Tabela 2.1
na logistica.

Fluxos de Planejamento e Coordenacdo. A
coordenagdo é abase da arquitetura do sistema de in-
formacdes entre participantes da cadeia de agregacéo
de valor. A coordenacdo resulta em planos que especi-
ficam: (1) objetivos estratégicos; (2) limitagdes de ca-
pacidade; (3) necessidades logisticas; (4) posicio-
namento de estoque; (5) necessidades de fabricagéo;
(6) necessidades de suprimento; e (7) projecoes.

Os principais mecanismos propulsores de toda a
cadeia de agregacao de valor sdo os objetivos estraté-
gicos resultantes de metas financeiras e de marketing.
Os objetivos estratégicos detalham a natureza e a loca-
lizacdo dos clientes, e sdo ajustados no que diz respeito
a produtos e servigos a serem oferecidos. Os aspectos
financeiros dos planos estratégicos detalham os recur-
s0s necessarios para aplicagdo no estoque, em contas a
receber, em instalagfes, em equipamento e na capaci-
dade operacional.

Questdes operacionais especificas da distribuigéo fisica, do apoio a manufatura e do suprimento
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DISTRIBUICAO FISICA

Atividades relacionadas com ofornecimento de servico ao cliente. Estas atividades incluem recebimento e
processamento de pedidos, posicionamento de estoques, armazenagem e manuseio e transporte dentro de um
canal de distribuigdo. Incluem a responsabilidade pela coordenagdo com o planejamento de marketing em areas
como formagdo de precos, apoio promocional, niveis de servigo ao cliente, padrdes de entrega, manuseio de
mercadoria devolvida e apoio ao ciclo de vida. O principal objetivo da distribuicéo fisica é ajudar na geracao de
receita, prestando niveis estrategicamente desejados de servigo ao cliente, ao menor custo total.

APOIO A MANUFATURA

Atividades relacionadas com o planejamento, a programacéo e o apoio as operagdes de producdo. Incluem o
planejamento do programa mestre e a execucdo de atividades de armazenagem do estoque semi-acabado, manu-
seio, transporte e seqlienciamento de componentes. Incluem a responsabilidade pela armazenagem de estoque
em locais de fabricacdo e pela maxima flexibilidade na coordenagdo de postergacdo, tanto de montagem final
quanto geografica, entre operacdes de producdo e distribuicdo fisica.

SUPRIMENTO

Atividades relacionadas com a obtencdo deprodutos e materiais defornecedores externos. Incluem execugéo do
planejamento de recursos, localizacdo de fontes de suprimento, negociagdo, colocagdo de pedidos, transporte de
saida, recebimento e inspecdo, armazenagem e manuseio e garantia de qualidade. Incluem a responsabilidade
pela coordenacdo com fornecedores em areas como programacao, continuidade de suprimento, hedging e investi-
gacdo, assim como pesquisas que levem a novas fontes ou programas de suprimento. O principal objetivo do
suprimento é dar apoio a produgéo ou a revenda, proporcionando compras em tempo habil, ao menor custo total.
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FLUXOS DE PLANEJAMENTO E COORDENAGAO

Objetivos Restrigbes de 9 Necessidades ~ Necessidades Necessidades
estratégicos capacidade logisticas de fabricacdo de suprimento
k
\t

f Posicionamento
de estoque
Projecdes —
Gerenciamento
i de estoque
Gerenciamento Processamento . Operacdes de o Transporte e 5 ;
de pedidos / de pedidos distribuicéo expedicédo : 7 Suprimento
OPERACOES

Figura 2.2 Necessidades de informagdes logisticas.

As restri¢des de capacidade determinam as neces-
sidades de fabricacdo internas e externas. Para partici-
pantes da cadeia de agregacéo de valor que ndo este-
jam envolvidos em fabricag&o, esse tipo de planejamento
de capacidade néo é necessario. Em fungéo dos objeti-
vos estratégicos, as restricdes de capacidade identifi-
cam limitacGes, barreiras ou gargalos nas capacitacfes
bésicas de producao e determinam as necessidades de
usar producao de terceiros, ou terceirizar. Para exempli-
ficar, pode ser dito que, embora a Kellogg seja proprie-
taria da marca e distribua o cereal Cracklin Oat Bran,
todo o processo de producdo € realizado por terceiros,
por meio de contratos. Para fazer face as restri¢des de
capacidade, o plano coloca objetivos estratégicos em
uma programacdo que detalha o nivel de utilizagdo
das instalagdes, os recursos financeiros e as necessida-
des de recursos humanos.

As necessidades logisticas determinam o trabalho
que a méo-de-obra, o0 equipamento e as instalagfes de
distribuicdo devem executar para o uso da capacida-
de. Utilizando informacgdes oriundas das previsdes, da
programacdo de promocdes, dos pedidos de clientes e
da situagdo do estoque, as necessidades logisticas pro-
jetam o desempenho esperado da cadeia de agregacéo
de valor.

O posicionamento do estoque € a interface entre
planejamento/coordenacéo e operacBes que determina
a composicéo e a conveniéncia do local onde o estoque
serd necessario. Um fator fundamental do processo de
posicionamento do estoque € o equilibrio de convenién-
cia e consolidacdo para criar eficiéncia a medida que o
estoque flui ao longo da cadeia de agregacdo de valor.
O estoque é algo Unico no sentido de que € parte inte-

grante tanto do planejamento/coordenacéo quanto dos
fluxos operacionais da logistica. Do ponto de vista da
informacdo, seu posicionamento afeta os fatores de o
qué, onde e quando de todos os processos logisticos. Do
ponto de vista operacional, o gerenciamento de estoque
¢ executado como uma rotina. Devido a essa dualidade,
0 gerenciamento e o posicionamento de estoque séo ilus-
trados na Figura 2.2 entre os fluxos de informagdes
operacionais e o planejamento/coordenacéo.

Na producdo, os planos derivam de necessidades
logisticas e normalmente resultam em posicionamento
de estoque. O principal instrumento é um Cronograma
das necessidades de estoque que orienta o plano mestre
de producdo (MPS - Master Production Scheduling) e o
planejamento das necessidades de producdo (MRP -
ManufacturingRequirements Planning). Aanélise das ne-
cessidades de producdo resulta em uma programacgédo
diaria de producdo que pode ser utilizada para especifi-
car as necessidades de materiais e componentes.

As necessidades de suprimento determinam as
quantidades de entrada de componentes e materiais de
modo a dar apoio as necessidades de producdo. No
varejo e no atacado, a funcéo de suprimento envolve a
manutengdo de um fluxo continuo de produtos. Na pro-
ducdo, a funcdo de suprimento deve facilitar a entrada
de materiais e componentes dos fornecedores. Qual-
quer que seja a situacéo, a funcdo de suprimento coor-
dena decisdes relativas a qualificacdo de fornecedores,
a intensidade de negociagdo desejada, a acordos com
terceiros e a viabilidade de contratos de longo prazo.

As previsdes utilizam dados historicos, niveis atuais
de atividade e premissas de planejamento para definir
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niveis futuros de atividade. As previses logisticas séo
feitas normalmente com base em previsdes de curto
prazo (isto é, menos de 90 dias). Incluem previsdes de
niveis de vendas periddicas (normalmente mensais ou
semanais) para cada produto, formando a base dos
planos operacionais e das necessidades da logistica.

O objetivo maior do fluxo de planejamento/co-
ordenacdo de informacdes é integrar atividades espe-
cificas dentro de uma empresa e facilitar o desempe-
nho integrado. A menos que seja alcancado um alto
nivel de coordenagdo, provavelmente existe possibili-
dade de surgimento de ineficiéncias operacionais e
estoques excessivos. O planejamento/coordenagéo €
ilustrado no ramo de servicos de sadde, no exemplo a
seguir, o qual aborda a maneira como os hospitais
utilizam informacdes para aprimorar a eficiéncia e o
servico ao cliente.

Necessidades Operacionais. O segundo aspecto
das necessidades de informacao esta relacionado com
0 gerenciamento das operacBes para receber, proces-
sar e expedir o estoque na forma desejada para pro-
cessar tanto os pedidos de compra quanto os pedidos
de clientes. As necessidades de informag&o operacional
englobam: (1) gerenciamento de pedidos; (2) proces-
samento de pedidos; (3) operacdes de distribuicdo; (4)
gerenciamento de estoque; (5) transporte e expedicao;
e (6) suprimento.

O gerenciamento de pedidos necessita da trans-
missdo de informacdes entre membros da cadeia de
agregacdo de valor envolvidos na distribuicdo de pro-
dutos acabados. A principal atividade do geren-
ciamento de pedidos é a entrada e a qualificacdo pre-
cisas dos pedidos dos clientes. Essa transmissdo de
informacdes entre participantes da cadeia de agrega-
cdo de valor € normalmente realizada por telefone,
correio, fax ou intercdmbio eletronico de dados (EDI).
O impacto da tecnologia de informacédo sobre o
gerenciamento de pedidos é profundo.4Adisponibili-
dade de meios de transmisséo de informacdes de bai-
X0 custo revolucionou o processo de gerenciamento
de pedidos.

O processamento de pedidos vincula estoques e
atribui responsabilidades pela satisfacdo das necessi-

4, Para obter maiores informagdes, consulte STOCK, James

R. Managing computer, communication and information
technology strategically: opportunities and challenges for
warehousing. The Logistics and Transportation Review, 26:2, p.
132-148, June 1990; e INTRONA, Lucas D. The impact of
information technology on logistics. International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, 21:5, p. 32-37,
1991.
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dades dos clientes. A abordagem tradicional sempre
foi atribuir o estoque disponivel ou a fabricacédo ja pro-
gramada aos clientes, de conformidade com priorida-
des predeterminadas. Em sistemas de processamento
de pedidos com recursos tecnoldgicos de ponta, pode
ser mantida interligacdo com clientes, via comunica-
cao bidirecional, visando a emissao de pedidos negocia-
dos que satisfacam aos clientes dentro das restricdes
das operacdes logisticas previamente planejadas.

As operacOes de distribuicdo dependem de flu-
xos de informag0des necessarias para facilitar e coor-
denar o desempenho dentro de instalagGes logisticas.
A principal finalidade de uma instalacdo logistica €
fornecer uma variedade de produtos e materiais para
atender aos pedidos. A énfase é dada a disponibilida-
de programada do sortimento desejado com um mini-
mo de duplicacdo e trabalho redundante. O ponto-
chave das operacdes de distribuicdo é armazenar e
manusear 0s itens de estoque o minimo possivel, aten-
dendo ao mesmo tempo as necessidades dos pedidos
de clientes.

O gerenciamento de estoque utiliza informacdes
com o objetivo de cumprir o plano logistico de con-
formidade com as especifica¢gdes. Usando uma com-
binacdo de recursos humanos e tecnologia de infor-
macdo, o estoque é posicionado e, em seguida, ge-
renciado de modo a satisfazer as necessidades do pla-
nejamento. A fungdo do gerenciamento de estoque é
assegurar que o sistema logistico inteiro disponha de
recursos apropriados para obter o desempenho plane-
jado.

As informagdes sobre transporte e expedigéo in-
fluem na movimentacdo de estoque. Para alcancar efi-
ciéncia, é importante consolidar pedidos de modo a
utilizar plenamente a capacidade de transporte. E tam-
bém essencial assegurar que o equipamento de trans-
porte requisitado esteja disponivel no momento neces-
sario. Por fim, visto que a transferéncia de propriedade
freqlientemente resulta do transporte, € necessaria uma
documentacdo correta.

Osuprimento utiliza as informagdes necessarias
para concluir a preparacédo e a liberacdo de pedidos
de compra, assegurando, ao mesmo tempo, sua cor-
recdo para o fornecedor. As informag6es relaciona-
das com o suprimento sdo, em varios aspectos, seme-
Ihantes as informacd@es pertinentes ao processamento
de pedidos. As duas formas de intercambio de infor-
macdo servem para facilitar as operag6es que vincu-
lam as empresas a seus clientes e fornecedores. A di-
ferenca basica entre suprimento e processamento de
pedidos é o tipo de operagdo que resulta das necessi-
dades de transagGes de transferéncia.
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A CURA DA INEFICIENCIA HOSPITALAR

O Dr. James J. Cimino tinha um problema. Para descobrir se a contusdo de seu paciente era um sinal de
doenca neuroldgica, precisava analisar o liquido de sua coluna vertebral. Todavia, era dificil marcar consulta na
unidade de neurologia do Columbia Presbyterian Hospital, sempre bastante ocupada. Assim, ele fez uma anotacéo
em seu computador: solicitar uma puncdo da coluna vertebral na proxima vez que a condigdo cardiaca cronica do
paciente o trouxer a emergéncia do hospital municipal de New York. Duas semanas mais tarde, o paciente
retornou. E, lendo a observagdo de Cimino (armazenada com os registros do paciente no sistema do hospital), os
médicos fizeram a puncédo da coluna vertebral.

O caso exemplifica de que maneira a reestruturacdo dos hospitais com redes sofisticadas de computadores
pode ajudar na cura de uma das piores doengas da medicina: a ineficiéncia. “Até 40% dos custos hospitalares totais
sdo incorridos na geracdo e no armazenamento de informacdes. Portanto, faz sentido que a tecnologia de informa-
¢do possa melhorar a eficiéncia”, afirma o Dr. William M. Tierney, do Wishard Memorial Hospital de Indianapolis.

O Wishard atualmente exige que os médicos solicitem todos os medicamentos e tratamentos para os pacien-
tes via computador. Com isto, o sistema alerta automaticamente quanto a provaveis problemas, como reacgdes
alérgicas ou exames duplicados. Dessa maneira, os médicos costumam cometer menos erros e solicitar menos
exames. Assim, o0s custos por paciente sdo $ 900 mais baixos. “Para permanecerem competitivos”, conclui Tierney,
“os médicos tém realmente que entrar na midia eletronica”.

Fonte: CAREY, John. The technology payoff. Business Week, p. 60, 14 June 1993. Publicado mediante permissdo da McGraw-Hill, Inc.

O objetivo maior das informagdes operacionais é
fornecer os dados minuciosos necessarios para uma exe-
cucdo integrada de operagdes de distribuicdo fisica,
apoio a manufatura e suprimento. Os fluxos de plane-
jamento/coordenacéo fornecem informagdes relaciona-
das com o planejamento de atividades, mas as necessi-
dades operacionais estdo ligadas ao trabalho de rotina
da logistica. No contexto dos fluxos de informac®es e
estoque, os executivos devem atingir alguns objetivos
especificos para que possam explorar plenamente a
competéncia logistica das empresas. Os objetivos
operacionais da logistica integrada sdo abordados em
seguida.

OBJETIVOS OPERACIONAIS

Em termos de projeto e gerenciamento de siste-
mas logisticos, cada empresa deve atingir simultanea-
mente pelo menos seis objetivos operacionais diferen-
tes. Esses objetivos operacionais, que sdo determinantes
bésicos do desempenho logistico, incluem resposta ra-
pida, variancia minima, estoque minimo, consolida-
cdo da movimentacdo, qualidade e apoio ao ciclo de
vida. Cada objetivo é tratado resumidamente a seguir.

Resposta Répida

Resposta rapida decorre da habilidade das em-
presas de satisfazerem as exigéncias de servico ao clien-
te em tempo habil. A tecnologia de informacédo possi-
bilitou 0 aumento de capacitacdo de postergacdo nas

operacdes logisticas até o Gltimo momento possivel
para, em seguida, efetuar uma entrega rapida dos pro-
dutos solicitados. O resultado ¢ a eliminagdo de esto-
ques excessivos tradicionalmente armazenados em an-
tecipacdo as necessidades de clientes. A capacidade de
resposta rapida muda a énfase operacional de uma pos-
tura de antecipacdo baseada em previsdes e estoques,
para outra baseada na resposta as necessidades de clien-
tes, pedido-a-pedido. Visto que, normalmente, em um
sistema baseado no tempo o estoque ndo é movimenta-
do até que as necessidades dos clientes sejam conheci-
das, existe pouca tolerdncia com relacdo a deficiéncias
operacionais.

Variancia Minima

Avariancia é ocasionada por qualquer aconte-
cimento inesperado que perturbe o desempenho do sis-
tema. Pode resultar de qualquer aspecto das opera-
¢Oes logisticas. Atrasos no recebimento de pedidos de
clientes, interrupcdes na fabricacéo, mercadorias que
chegam ao cliente com avarias ou entregas em um
local incorreto, resultam em descontinuidades no tem-
po das operagOes que devem ser solucionadas. Possi-
veis reducdes de varidncia podem ser tentadas em
operacdes tanto internas quanto externas. Todas as
areas operacionais de um sistema logistico consistem
em fontes potenciais de varidncia. A solucdo tradicio-
nal para acomodar as variancias sempre foi a forma-
¢éo de estoques de seguranca ou a utilizacéo de trans-
porte de alto custo. Essas praticas, em fungéo dos custos
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e do risco inerentes, tém sido substituidas por meio
da utilizacdo de tecnologia de informagéo para obter
um efetivo controle logistico. Quando as variancias
sdo minimizadas, a produtividade logistica melhora
em decorréncia de operagfes economicamente mais
eficientes. Portanto, um objetivo basico do desempe-
nho logistico é reduzir a variancia.

Estoque Minimo

Para ser alcancado, o objetivo de estoque mini-
mo envolve o comprometimento de ativos e a veloci-
dade de rotagcdo dos estoques. O investimento total
em estoques é o total de recursos financeiros distri-
buido por todo o sistema logistico em estoques. A
rotacdo do estoque depende de sua taxa de utiliza-
¢do no decorrer do tempo. Altas taxas de rotacéo,
aliadas a disponibilidade de estoque, significam que
os ativos aplicados estdo sendo utilizados eficiente-
mente. O objetivo é reduzir a quantidade de estoque
ao nivel mais baixo possivel, consistente com as metas
de prestacdo de servico ao cliente, de modo a obter o
menor custo logistico total. Conceitos como estoque
zero estdo se tornando cada vez mais populares a
medida que os executivos procuram reduzir a quan-
tidade de estoque parado.50 que realmente leva a
reestruturacdo de um sistema logistico é o fato de
que as ineficiéncias operacionais ndo se tornam apa-
rentes até que os estoques sejam reduzidos a seu ni-
vel mais baixo. Embora, em principio, a meta de
eliminar totalmente o estoque seja atraente, é im-
portante lembrar que o estoque pode possibilitar e,
de fato, possibilita algumas vantagens importantes
em um sistema logistico. Os estoques podem forne-
cer melhor retorno sobre o investimento quando de-
correm de economias de escala na fabricacdo ou no
suprimento. O objetivo é gerenciar e reduzir o esto-
que ao nivel mais baixo possivel, atingindo, simul-
taneamente, os objetivos operacionais desejados. Para
alcancar o objetivo de estoque minimo, o projeto do
sistema logistico deve levar em conta o controle so-
bre o nivel de comprometimento e a velocidade de
rotagdo do estoque na empresa inteira, e ndo apenas
para cada local de atividade.

5. Para obter maiores informagdes, consulte HALL, Robert

W. Zero inventories. Homewood, 111: Dow Jones-Irwin, 1983; e
WANTUCK, K. A Just in time for America: a common sense
production strategy. Milwaukee, Wis.: The Forum, 1989.
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Consolidacdo da Movimentacao

Um dos custos logisticos mais significativos é o
custo do transporte. O custo de transporte esta dire-
tamente relacionado com o tipo de produto, o tama-
nho da carga e a distancia. Varios sistemas logisticos
que apresentam um servi¢o premium dependem de
um transporte de alta velocidade e de pequenas car-
gas. O transporte premium é normalmente caro. Uma
forma de reduzir o custo de transporte € a consolida-
¢do de movimentagdo. Geralmente, quanto maior o
carregamento e maior a distdncia percorrida, me-
nor serd o custo unitario de transporte. Para se obter
tais vantagens, é necessaria a adogdo de programas
inovadores que possibilitem o agrupamento de car-
gas pequenas e, conseqlientemente, uma movimen-
tacdo consolidada. Esses programas sdo facilitados
por providéncias que transcendem toda a cadeia de
suprimento. Maneiras alternativas de obter consoli-
dacdo de cargas eficiente sdo detalhadas no Capitu-
lo 11.

Qualidade

O quinto objetivo logistico é o aperfeicoamento
continuo da qualidade. O gerenciamento da qualidade
total (TQM - Total Quality Management) tornou-se um
compromisso importante em todos 0s ramos industriais.
Como foi exposto no Capitulo 1, o comprometimento
com a qualidade total é uma das forgas importantes
que contribuem para o renascimento da logistica. Se
um produto apresenta defeitos ou se as promessas de
servi¢o ndo se concretizam, pouco ou nenhum valor
serd agregado pela logistica. Os custos logisticos, uma
vez despendidos, ndo podem ser recuperados. Na ver-
dade, quando ocorre uma falha na qualidade, o traba-
Iho logistico normalmente precisa ser desfeito e, em
seguida, repetido. Apropria logistica deve ser executa-
da segundo padrdes de qualidade rigidos. O desafio
gerencial de alcancar um desempenho logistico com
defeito zero se torna ainda maior devido ao fato de que
as operacdes logisticas sdo normalmente executadas
em uma vasta area geogréafica, a qualquer hora do dia
e da noite. O desafio da qualidade se torna ainda maior
devido ao fato de que grande parte do esforco logistico
é executado longe de supervisdo direta. O retrabalho,
em funcdo de carga incorreta ou de avarias em transi-
to, acarreta um atendimento de um pedido de cliente
muito mais caro, se comparado com um pedido aten-
dido da maneira correta, logo da primeira vez. A
logistica é um fator importante no desenvolvimento e
na manutengdo de um aperfeicoamento continuo da
qualidade total.



Apoio ao Ciclo de Vida

O ultimo objetivo do projeto logistico deve ser o
apoio ao ciclo de vida. Poucos produtos e servi¢os sdo
vendidos sem alguma garantia de desempenho no de-
correr de um periodo especifico. Em algumas situa-
¢oes, o fluxo normal de transito de estoque em dire-
cdo aos clientes tem que ser invertido. A capacidade
de retirada de produto de circulacdo (product recall)
depende da competéncia critica resultante da imposi-
¢do de padrdes cada vez mais rigidos relativos a qua-
lidade, ao prazo de validade do produto e a responsa-
bilidade por conseqiiéncias negativas. As necessidades
da logistica reversa também decorrem do crescente
numero de leis que proibem o descarte indiscriminado
e incentivam a reciclagem de recipientes de bebidas e
materiais de embalagem. O aspecto mais significati-
vo da logistica reversa é a necessidade de um maxi-
mo controle quando existe uma possivel responsabili-
dade por danos a satde (por exemplo, um produto
contaminado). Nesse sentido, um programa de retira-
da do mercado é semelhante a uma estratégia de ser-
vico maximo ao cliente que deve ser executado inde-
pendentemente do custo. Aresposta classicada Johnson
&Johnson a crise do Tylenol é um exemplo de como
transformar uma adversidade em vantagem. As ne-
cessidades operacionais da logistica reversa variam
desde situagGes em que se busca o menor custo total,
como a devolucdo de garrafas para reciclagem, a so-
lugdes extremas, como situacdes criticas de retirada
de um produto do mercado. O ponto importante é que
ndo é possivel formular uma estratégia logistica
satisfatdria sem uma revisdo criteriosa das necessida-
des da logistica reversa.6

No caso de alguns produtos, como equipamento
de reproducdo (ex.: fotocoOpia), a principal parcela
de lucro é originada da venda de componentes de re-
posicdo e do fornecimento de servigos pés-venda. A
importancia da logistica de servi¢o de apoio varia di-
retamente com o produto e o comprador. Para empre-
sas que comercializam produtos de consumo duraveis
ou equipamento industrial, o compromisso com o
apoio ao ciclo de vida constitui exigéncia operacional
versatil e essencial, e também um dos maiores custos
das operacdes logisticas. As capacitagGes necessarias
a0 apoio ao ciclo de vida de um sistema logistico de-

6. STOCK, James R. Reverse logistics. Oak Brook, 111 : The

council of logistics management, 1992.
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vem ser criteriosamente projetadas. Como foi obser-
vado anteriormente, a logistica reversa, como com-
peténcia, decorrente da atencdo mundial a questdes
ambientais, requer a capacidade de reciclar ingredien-
tes e materiais de embalagem. O apoio ao ciclo de
vida, em termos modernos, significa dar apoio logistico
integral.7

7. Suporte logistico integral significa ir além da logistica

reversa e da reciclagem para incluir a possibilidade de servico
pés-venda, retirada de produto de circulacdo e descarte de pro-
duto. Todas as ocorréncias possiveis devem ser consideradas nas
primeiras fases de projeto do produto para assegurar um eficaz
apoio ao ciclo de vida. Esse tipo de processo de projeto examina
0s meios de reaver produtos ou dispositivos de auxilio ao
processamento para reutiliza-los e recicla-los. ABMW é um exem-
plo de empresa que estd projetando automdveis que podem ser
desmontados com facilidade, permitindo a reciclagem das pe-
cas. Dessa maneira, em vez de comprar um veiculo inteiramente
novo, o cliente pode comprar apenas pecas de um veiculo novo e
reciclar as pecas antigas, como, por exemplo, painéis de
carroceria. A Dow Chemical estd examinando maneiras de rea-
ver solventes utilizados em fertilizantes, assim como maneiras de
fabricar produtos mais sollveis. Para obter informagdes sobre
esses exemplos, consulte Growth vs. environment. Business Week,
p. 66-75, 11 May 1992. Outro exemplo interessante pode ser
encontrado na Levi Strauss & Co., que esta usando restos de
denim para fabricar papel e caixas corrugadas em um esforgo
para assegurar apoio ao ciclo de vida de seus produtos. Esse
exemplo foi discutido em We knew there was a reason to save our
tattered dungarees. The Wall Street Journal, p. B-I, 30 Nov.
1992. No momento, esse sistema de apoio integral esta se tor-
nando o foco de diretrizes governamentais nos EUA, numa tenta-
tiva de forcar as empresas a operarem com uma nova mentalida-
de. A Comunidade Européia (CE) esta exigindo que fabricantes
e distribuidores “recuperem de 60 a 70% de todos os contéineres
e embalagens até 1995”, como é mencionado em Reconfiguring
European Logistics Systems da Andersen Consulting and Cranfield
School of Management (Oak Brook, 111. : The Council of Logistics
Management, 1993. p. 24). Isso significa que as empresas devem
pensar ndo apenas em termos de como seu produto é projetado,
usado e descartado, mas também em termos de como a embala-
gem é tratada. As empresas agora devem considerar como fabri-
car inicialmente um produto e sua embalagem e, em seguida,
como reformar ou reutilizar os dois. Em outras palavras, 0s ci-
clos de vida do produto e da embalagem devem agora rejuvenes-
cer-se continuamente.

51



Logistica Integrada

POR QUE O TYLENOL CONTINUA SENDO O NUMERO UM

A Divisdo de Produtos de Consumo McNeil, da Johnson & Johnson, foi atingida por uma séria crise em
setembro de 1982. Seu produto de maior venda, o Tylenol, foi vinculado a sete mortes na area de Chicago. Na
época do incidente, o Tylenol detinha 35% do mercado de analgésicos, de $ 1 bilhdo, mas, por volta do final de
setembro, essa parcela do mercado havia caido 80%.* Atualmente, o Tylenol é novamente a marca campea de
vendas, com aproximadamente 30% do mercado de analgésicos, que, hoje, ascende a $ 2,7 bilhdes.** Como a
Johnson &Johnson (J&J) conseguiu recuperar sua parcela de mercado e a imagem de lideranca apds essa tragédia
tdo prejudicial? Sua recuperacdo foi bem-sucedida devido a capacidade de logistica reversa somada a uma estra-
tégia de marketing destinada a proteger o consumidor e a fazer o possivel e o impossivel para despertar confianca
e uma imagem de seguranca. Esse plano de recuperagdo é um bom exemplo a ser seguido por outras grandes
empresas, exemplo que, na verdade, pode aumentar retiradas voluntéarias de produtos do mercado em uma
variedade de setores industriais.

Quando surgiram as primeiras noticias sobre capsulas de Tylenol Extra-Forte contaminadas com cianureto,
a J&J ndo tinha certeza se a contaminagdo havia ocorrido em suas operacdes de fabricagdo ou no varejo. Assim,
seus primeiros esforgos foram dirigidos para a identificacdo da causa do problema. Téo logo os nimeros dos lotes
responsaveis pelas mortes foram identificados, a J&J interrompeu a produgédo na fabrica responsavel por eles. Ao
mesmo tempo, suspendeu todos os comerciais do Tylenol em dmbito nacional e comecgou a retirar o produto do
mercado. Esse esforco, na realidade, envolveu 31 milhdes de frascos do produto, com um valor de varejo de $ 100
milhdes.*

Outra estratégia adotada pela J&J foi trabalhar de maneira aberta e préxima da midia. AJ&Jvinha, tradicio-
nalmente, mantendo uma certa distancia da midia, mas, nesse caso, achou que a franqueza e a honestidade
ajudariam a reduzir o panico do consumidor, além de fornecerem um motivo para a difusdo de informacdes
essenciais. Foi formada uma equipe de emergéncia que incluiu executivos e diretores da J&J e da McNeil. Essa
equipe tinha quase certeza de que a contaminagdo havia ocorrido no varejo, visto que o incidente se limitou ao lado
Oeste de Chicago e outras amostras do mesmo lote estavam normais. N&o obstante, comecou a retirar do mercado
0s 93.000 frascos restantes desse lote. As despesas dessa primeira fase da retirada do mercado chegaram a $ 1
milhdo apenas com chamadas telefonicas e telegramas para médicos, hospitais e distribuidores.*

O sexto envenenamento comprovou que a contaminagao havia ocorrido no varejo, pois o frasco pertencia a
um lote fabricado na segunda fabrica. Visto que a origem agora estava identificada, a J&J p6de concentrar-se na
reparacdo. O primeiro passo foi defender uma retirada total do mercado. Embora isso fosse de certa forma
desnecessario, a J&J acreditava que essa era uma iniciativa da maior importancia para reconquistar a confianca do
consumidor. A principio, o FBI e a FDA foram contra essa retirada total devido a possivel resposta psicoldgica da
pessoa que havia contaminado o produto e a resposta dos consumidores em geral. No entanto, depois de um
envenenamento por estricnina copycat na Califérnia, todas as partes concordaram que uma completa remocéo era
a melhor solucéo.

Essa retirada total do mercado envolveu os seguintes procedimentos: (1) antncios declarando que a McNeil
trocaria os tabletes por capsulas; (2) milhares de cartas para o comércio explicando o incidente e os procedimentos
de retirada do produto do mercado; (3) declaragcdes a midia; (4) uma equipe de vendas de mais de 2.000
funcionarios para entrar em contato com médicos e farmacéuticos, de modo a reconquistar a confianca e restabe-
lecer suas recomendag¢fes que tinham servido, tradicionalmente, como o principal meio promocional para os
produtos Tylenol; (5) um amplo sistema de logistica reversa, que incluia comprar de volta os produtos dos
revendedores e consumidores e enviar as devolucGes a centros de destruicdo; e (6) criar uma embalagem a prova
de contaminagdo. Calcula-se que os custos da retirada do produto do mercado foram da ordem de $ 100 milhdes,
grande parte dos quais envolvia operagdes de logistica reversa.**

Porvolta de janeiro de 1983, os novos frascos a prova de contaminacdo, do Tylenol, estavam nas prateleiras
do varejo. Aconfianca do consumidor foi, sem dlvida, recuperada como resultado do amplo programa de retirada
voluntéria do produto do mercado, de relagdes publicas eficazes, de programas de vendas e de operagdes de
reembalagem. Essa confianca foi demonstrada pelo fato de que, ao final do ano, o Tylenol havia recuperado quase
30% do mercado.*** Embora a parcela de mercado tenha permanecido em aproximadamente 30%, o valor das
vendas mais que duplicou, visto que as vendas totais da industria, que foram de cerca de $ 1 bilhdo no inicio da
década de 80, ascendem, hoje, a $ 2,7 bilhdes.

MOORE, Thomas. The fight to save Tylenol. Fortune. 106:11, p. 44-49, 29 Nov. 1982.
Johnson & Johnson sets nighttime Tylenol. Advertising Age, p. 1, 18 Feb. 1992.

WEINBERGER, Marc G.; ROMEO, Jean B. The impact of negative product news. Business Horizons, 32:1, p. 44-50, Jan./Feb.
1989.
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BARREIRAS A INTEGRACAO INTERNA

As organizag6es ndo implementam a integracdo
da logistica interna pacificamente. E importante reco-
nhecer obstaculos, ou barreiras, que freqiientemente ini-
bem o processo de integragdo interna. As barreiras a
integracdo originam-se de praticas tradicionais relati-
vas a estrutura organizacional, aos sistemas de avalia-
cdo, a propriedade do estoque, a tecnologia de infor-
macao e a capacidade de transferir conhecimento. Cada
barreira serd discutida a seguir.

Estrutura Organizacional

Aestrutura organizacional tradicional prejudica
a implementacdo de qualquer processo interfuncional.
A maioria das organizacdes estdo tradicionalmente
estruturadas de modo a dividir autoridade e responsa-
bilidade de conformidade com o enfoque funcional. Em
esséncia, tanto a estrutura quanto o orgamento estéo
associados ao trabalho a ser executado. A pratica tra-
dicional é reunir todas as pessoas relacionadas com a
execucdo de um trabalho especifico em um departa-
mento, como controle de estoque, operacdes de depdsi-
to ou transporte. Cada uma dessas areas é responsavel
por alcancar sua prépria exceléncia funcional. Visto
que o objetivo da integracdo € a cooperagdo entre areas
funcionais, a estrutura organizacional formal pode
constituir um obstaculo ao sucesso da integracao nos
Estados Unidos; as designacdes populares para funcdes
tradicionais repetitivas sdo “caixa de areia” (sandbox)
e “mentalidade de silo” (silo mentality). Em parte, essa
preocupagdo gerencial com as funcdes deve-se ao fato
de que a maioria dos executivos é recompensada pelo
seu desempenho funcional. A convicgéo geral, que tem
prevalecido, é de que as funcdes, executadas de manei-
ra excelente, se combinam para criar um desempenho
global melhor. No entanto, a integracdo bem-sucedida
de um processo logistico requer que os executivos trans-
ponham a estrutura organizacional e adotem a coor-
denacédo interfuncional. Amelhor maneira de realizar
isso pode ou ndo ser a criacdo de uma nova estrutura
organizacional. No entanto, independentemente de
reestruturacdo organizacional, é essencial uma modi-
ficacdo significativa na forma como as organizacdes
lidam com questdes interfuncionais, visando a integra-
¢do bem-sucedida do processo.

Sistemas de Mensuracgao

Sistemas de mensuracao tradicionais também difi-
cultam a coordenagéo entre fun¢des. A maioria dos sis-
temas de mensuracao retrata a estrutura organizacional.

I ntegracao das O peragdes Logisticas

Para que se obtenha sucesso na integracao de funcdes
logisticas, é necessario desenvolver um novo conjunto
de indicadores de desempenho. Os executivos devem
ser incentivados a analisar suas funcdes especificas
como parte de um processo, em vez de atividades inde-
pendentes. Em algumas situacgdes, os executivos podem
ter que assumir custos mais elevados dentro de sua area
funcional para que custos mais baixos possam ser obti-
dos no processo total. Amenos que seja criado um sis-
tema de mensuracdo que ndo puna os executivos, ain-
tegracdo logistica sera mais tedrica do que prética.

Propriedade do Estoque

Sem duvida, o estoque pode ajudar uma funcao
especifica a alcancar sua missdo. A abordagem tradi-
cional de propriedade do estoque é manter um supri-
mento adequado para se ter tranquilidade e oferecer
uma protecdo em face da incerteza operacional e da
demanda. A disponibilidade de estoque, por exem-
plo, pode dar apoio a longas corridas de producéao
que resultem em economia de escala maxima. A for-
macdao de estoque em mercados locais também pode
servir para facilitar as atividades de vendas. Embora
essas praticas apresentem vantagens, elas tém um
custo. A questdo basica é a relacdo custo/beneficio e
os riscos de obsolescéncia de estoque ou de localiza-
cdo incorreta.

Tecnologia de Informacéao

A tecnologia de informagdo é o recurso-chave
para se obter integracdo. No entanto, da mesma for-
ma que a avaliacdo de desempenho, os aplicativos de
sistemas de informacGes costumam ser criados toman-
do como base a estrutura organizacional. Vérios ban-
cos de dados sdo limitados a fungBes especificas e o
acesso interfuncional a eles ndo é uma tarefa facil. A
necessidade de compartilhar informacgdes resultou no
desenvolvimento de data warehouses,8cuja Unica fi-
nalidade é o compartilhamento de informacdes entre
sistemas. Até que sejam desenvolvidos esquemas para
a transferéncia de informacdes, os aplicativos exis-
tentes podem funcionar como barreiras a integracéo
do processo devido a dificuldade de compartilnamento
de dados vitais em tempo habil.

8. Data warehouse consiste em amplo banco de dados de
transacOes correntes disponivel a todas as areas da empresa. (N.T.)
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Capacidade de Transferéncia de
Conhecimento

Na esfera empresarial, conhecimento é poder. Res-
tricdes da capacidade de compartilhar experiéncias sdo
uma barreira adicional a integragdo. Deficiéncias no
processo de transferéncia de informacéo ou de conhe-
cimento costumam fomentar um enfoque funcional, que
leva ao desenvolvimento de uma forca de trabalho com-
posta de especialistas. Deficiéncias na transferéncia de
conhecimento também podem criar uma barreira para
a manutengdo do nivel de integragcdo quando um fun-
cionario experiente se aposenta ou, por qualquer outro
motivo, sai da empresa. Em diversas situagdes, ao pro-
fissional substituto ndo sdo oferecidas as condic¢des ne-
cessarias para que possa “aprender” com o funcionario
experiente. Situacdo mais grave ocorre quando a em-
presa ndo desenvolve procedimentos e sistemas para a
transferéncia de conhecimento entre funcdes. As ativi-
dades de um processo envolvem, normalmente, diver-
sos funcionarios e ndo se limitam a uma area funcio-
nal especifica. Os procedimentos de transferéncia desse
tipo de conhecimento e experiéncia sédo dificeis de pa-
dronizar.

CICLOS DE ATIVIDADES DA LOGISTICA

A principal unidade de anélise da logistica inte-
grada é o ciclo de atividades. A andlise da integracao
logistica, em termos de ciclos de atividades, fornece
uma perspectiva basica da dindmica, das interfaces e
das decis6es que devem ser combinadas para a criagdo
de um sistema operacional. Em um nivel basico, os
fornecedores, aempresa e seus clientes sdo vinculados
pelos canais dos meios de comunicacéo e de transporte.
As localizagfes das instalagGes vinculadas pelos ciclos
de atividades sdo chamadas nos.

Além dos nos e vinculos, um ciclo de atividades
logistico requer estoque. Este é avaliado segundo os
recursos nele investidos para dar apoio as operagdes.
O estoque comprometido num sistema consiste no es-
toque bésico e no estoque de seguranca, cujo objetivo é
fornecer prote¢do contra variancia. E nos nés das ins-
talagbes que as atividades logisticas ocorrem. Dentro
dos nos, o estoque é armazenado ou flui, exigindo va-
rios tipos diferentes de manuseio de materiais e, pelo
menos, um minimo de armazenagem. Embora um cer-
to trabalho de manuseio e armazenagem em trénsito
aconteca no transporte, ele é minimo se comparado
com o que acontece normalmente em uma instalacéo
logistica, como um depdsito.

Os ciclos de atividades tornam-se dinamicos a
medida que atendem as necessidades de entrada/sai-
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da. A entrada de um ciclo de atividades é consubs-
tanciada por um pedido que especifica as necessidades
de produto ou materiais. Um sistema com alto volume
de transages exige, geralmente, diversas combinagdes
diferentes de ciclos de atividades para atender a todas
as necessidades de um pedido. Quando as necessidades
sdo altamente previsiveis ou relativamente poucas, 0s
ciclos de atividades necessarios para fornecer apoio
logistico podem ser simplificados. Por exemplo, a es-
trutura geral dos ciclos de atividades necessaria para
dar apoio a uma empresa varejista de grande porte,
como a Target ou a Wal-Mart, é muito mais complexa
do que as exigéncias da estrutura operacional de uma
empresa de vendas por reembolso postal.

Asaida do sistema é o desempenho esperado da
operacao logistica. Aestrutura dos ciclos de atividades
é considerada eficaz quando as exigéncias operacionais
sdo satisfeitas, na realizacdo de sua missdo. A eficién-
cia esta relacionada com dispéndios de recursos neces-
sarios para a obtencdo de eficécia logistica. A eficacia
e a eficiéncia dos ciclos de atividades sdo questdes-
chaves no gerenciamento da logistica.

Dependendo da missdo operacional de um ciclo
de atividades especifico, as atividades necessarias po-
dem estar sob controle total de uma Ginica empresa ou
podem envolver varias empresas. Ciclos de apoio a ma-
nufatura, por exemplo, estdo normalmente sob contro-
le total de uma Unica empresa. Ja os ciclos de ativida-
des relacionados com a distribuigdo fisica e com o
suprimento envolvem normalmente a participacéo de
clientes e de fornecedores. Os ciclos de atividades en-
volvem a cadeia de suprimento inteira e vinculam as
empresas participantes.

E importante saber que a freqiiéncia das transa-
cOes varia de um ciclo de atividades para outro. Al-
guns ciclos de atividades séo estabelecidos para uma
Unica compra ou venda. Nesse caso, o ciclo é projeta-
do, implementado e, em seguida, desfeito, uma vez con-
cluida a transacgdo. Outros ciclos de atividades repre-
sentam arranjos a longo prazo. Algo que complica 0s
processo é o fato de que qualquer operagéo ou instala-
¢cdo em um arranjo logistico também pode participar
de varios ciclos de atividades diferentes. O deposito de
um atacadista de hardware, por exemplo, pode rece-
ber regularmente mercadoria de varias centenas de fa-
bricantes. Da mesma maneira, uma transportadora de
aluguel participa normalmente de inimeros ciclos de
atividades diferentes, envolvendo uma ampla varieda-
de de industrias.

Se considerarmos uma empresa de &mbito nacio-
nal ou multinacional envolvida na comercializacdo de
ampla linha de produtos para diversos clientes - ope-
rando estes na fabricacdo de itens basicos e montagem,



e na aquisi¢do de materiais e componentes em ambito
mundial -, anogéo de ciclos de atividades individuais
vinculando todas as operagdes fica dificil de ser com-
preendida. E quase impossivel calcular quantos ciclos
de atividades existem nos sistemas logisticos da Gene-
ral Motors ou da IBM.

Independentemente do numero e dos tipos dife-
rentes de ciclos de atividades utilizados por uma em-
presa para satisfazer a suas necessidades logisticas, cada
um dos tipos deve ser projetado individualmente e
gerenciado operacionalmente. Aimportancia fundamen-
tal do projeto e da operacdo dos ciclos de atividades
ndo pode ser subestimada. O ciclo de atividades é a
unidade béasica do projeto e do controle operacional.
Uma perspectiva do ciclo de atividades é importante
para satisfazer as necessidades logisticas. Em esséncia,
a estrutura dos ciclos de atividades é a base para a
implementacao da logistica integrada. A Figura 2.3 ilus-
tra a estrutura dos ciclos de atividades das trés areas
operacionais basicas da logistica. A Figura 2.4 ilustra
uma rede complexa de ciclos de atividades organizada
em uma estrutura multifacetada.

Ciclo de

Suprimento

Ciclo de

Integracéo das O peracgdes Logisticas

Trés pontos sdo importantes para a compreensao
da arquitetura de sistemas logisticos integrados. Em
primeiro lugar, o ciclo de atividades é a unidade fun-
damental para a anéalise de fungdes logisticas. Em se-
gundo lugar, a estrutura de ciclos de atividades, em
termos de organizacao de nds e vinculos, é basicamente
a mesma, quer na distribuicdo fisica, quer no apoio a
manufatura, quer ainda no suprimento. No entanto,
existem diferencas consideraveis no controle que uma
empresa detém sobre um tipo especifico de ciclo de
atividades. E, em terceiro lugar, independentemente do
qudo ampla e complexa seja a estrutura do sistema
logistico completo, interfaces e processos de controle
essenciais devem ser identificados e avaliados como
combinacdes de ciclos de atividades individuais ao se
buscar a integracdo dos processos.

Paramelhor compreenséo desse importante con-
ceito, a natureza das semelhancas e das diferencas dos
ciclos de atividades associados a distribuicdo fisica, ao
apoio a manufatura e ao suprimento € apresentada e
tratada a seguir pormenorizadamente.

Apoio a Manufatura

Ciclo de

Distribuigdo Fisica

Figura 2.3 Ciclos de atividades logisticos.

N6
Vinculos de
transporte  ------------mo-- >
Vinculos de
comunicagao >
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Figura 2.4 Estrutura de uma rede logistica flexivelmu/tifacetada.

Ciclos de Atividades da Distribuicdo Fisica

As operagOes de distribuigdo fisica abrangem
basicamente o processamento de pedidos de clientes
e a entrega de mercadorias. Portanto, torna-se claro
que a distribuicdo fisica tem influéncia direta no
desempenho de marketing e das vendas, pois propor-
ciona a disponibilidade de produtos de maneira eco-
nébmica e em tempo habil. O processo integral de
conquistar e manter clientes pode ser dividido em
atividades que geram transacgdes e atividades de exe-
cucdo fisica. A publicidade e as vendas sdo ativida-
des que geram transacdes, enquanto a distribuicdo
fisica realiza atividades de execucdo fisica. O ciclo
comum de atividades da distribuicdo fisica abrange
cinco atividades: transmissdo de pedidos, proces-
samento de pedidos, separacéo de pedidos, transporte
da mercadoria pedida e entrega ao cliente. O ciclo
de atividades basico da distribuicdo fisica esta ilus-
trado na Figura 2.5.

Do ponto de vista da logistica, a distribuigdo
fisica vincula a empresa a seus clientes. A distribui-
¢do fisica também combina iniciativas de producéo
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e marketing em um esforgo integrado. No entanto, a
interface entre marketing e producéo pode ser con-
flitante. Por um lado, a atividade de marketing dedi-
ca-se a conquista de clientes. Na maioria das empre-
sas, sdo impostos limites minimos a atividade de
marketing e a 4rea de vendas, quando se trata de sua
adequacdo as necessidades de clientes. Freqlientemen-
te, isso significa que a atividade de marketing e a
area de vendas se interessam em manter um estoque
grande de ampla linha de produtos, independente-
mente do potencial real de lucro de cada produto.
Dessa maneira, qualquer nivel de exigéncia dos clien-
tes, seja ele grande ou pequeno, pode ser satisfeito.
Ameta é atingir um servico com zero defeito, como
apoio aos esforcos de marketing orientado para o
cliente.

Por outro lado, a filosofia tradicional de producéo
¢ baseada no controle de custo, o qual € normalmente
alcancado com producdes estaveis e longas corridas. Pro-
cessos industriais continuos mantém a economia de es-
cala e geram o menor custo por unidade. Nesse tipo de
processo, uma linha limitada de produtos é fabricada
em massa.



Integracéo das Operacgdes Logisticas

Figura 2.5 Atividades do cicio basico de atividades da distribuigéao fisica.

O conflito inerente a essas duas filosofias -
marketing e producdo -, tem sido tradicionalmente re-
solvido mediante a existéncia de estoque nas interfaces.
O uso de estoque para conciliar operacdes implica sua
existéncia antecipada ao longo de todo o sistema
logistico, na expectativa de vendas futuras. Os produtos
sdo expedidos para os depdsitos de conformidade com
as necessidades previstas, ainda que talvez o sejam para
0 mercado errado e no momento errado. O resultado
final dessas decis@es, de certo risco, é que, em uma situa-
¢do critica, o estoque existente pode ser inadequado, na
tentativa de dar apoio eficiente as exigéncias de servico
ao cliente. Nesse ponto, o conceito importante a ser
lembrado é que o ciclo de atividades da distribuigdo
fisica opera em direcdo ao mercado final, da producéo
em direcdo ao cliente. Os estoques comprometidos com
a distribuicéo fisica, se corretamente posicionados, re-
presentam, potencialmente, o valor maximo que pode
ser alcancado pelo processo logistico.

O fato de que a distribuicédo fisica lida com as
necessidades de clientes significa que as operacdes re-
lacionadas com ela sdo mais sujeitas a erro do que as
atividades de apoio a produgdo e de suprimento. A aten-
¢80 ao modo como os clientes fazem seus pedidos de
produtos é essencial para reduzir a variancia
operacional da distribuicao fisica e simplificar as tran-
sagdes. Em primeiro lugar, devem ser feitos todos os
esforgos no sentido de aperfeicoar a correcdo das pro-
jecBes. Em segundo lugar, deve ser adotado um progra-
ma de coordenacgdo do gerenciamento de pedidos com
os clientes, para reduzir a incerteza tanto quanto pos-
sivel. E, por fim, os ciclos de atividades da distribuigdo
fisica devem ser projetados da maneira mais flexivel e
agil possivel.

Visto que a chave para a compreensdo da dina-
mica do ciclo de atividades da distribuicado fisica é ter
em mente que os clientes iniciam o processo fazendo
pedidos; a capacidade de resposta logistica da empre-
savendedora constitui uma das competéncias mais sig-
nificativas da estratégia de marketing.

Ciclos de Atividades do Apoio a Manufatura

O ciclo de atividades do apoio a manufatura con-
siste na logistica de producdo. Esta pode ser conside-
rada como localizada entre a distribuicdo fisica e as
operacdes de suprimento das empresas. O apoio
logistico a producdo tem como principal objetivo es-
tabelecer e manter um fluxo econémico e ordenado
de materiais e estoque em processo para cumprir as
programacdes de producéo. A especializacdo na dis-
tribuicdo fisica e no suprimento pode criar uma area
cinzenta com relacdo a responsabilidade pelo posi-
cionamento e pela coordenacéo do estoque dentro das
empresas industriais. Amovimentagdo e a armazena-
gem de produtos, materiais, componentes e pecas semi-
acabadas entre instalagcBes da empresa representam a
responsabilidade operacional da logistica de apoio a
producéo. Uma atividade semelhante ocorre em em-
presas varejistas e atacadistas, que devem selecionar
o0 sortimento de estoque a ser movido para o nivel
seguinte na cadeia de agregacdo de valor. Visto que a
logistica de produgdo engloba operacdes de apoio
interno mais complexas, ela é tratada aqui com mais
atencéo.

A segregacdo do apoio a manufatura como uma
area operacional distinta é um conceito relativamente
novo no gerenciamento logistico. Ajustificativa para
tratar os ciclos de atividades no sentido de darem
apoio a producdo esta relacionada com as restri¢des
e as necessidades operacionais particulares das es-
tratégias de producdo modernas. Para proporcionar
maxima flexibilidade, estdo sendo reavaliados pa-
radigmas tradicionais relativos & economia de esca-
la para conciliar producdes mais curtas e rapidos
ajustes de maquinas. E necessario um apoio logistico
preciso para aperfeicoar essas estratégias. E impor-
tante enfatizar mais uma vez que a missdo de apoio
logistico a produgéo é facilitar “o qué”, “oonde” e “o
quando” da producdo, e ndo “o como”. Ameta é dar
apoio a todas as necessidades da producdo da ma-
neira mais eficiente.
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O apoio a manufatura é bem diferente quando
comparado com a distribuicéo fisica ou com o supri-
mento. A logistica de apoio a producdo normalmente
limita-se exclusivamente a empresa, ao passo que as
outras duas areas de atividade lidam com a incerteza
Comportamental de clientes e de fornecedores exter-
nos. Mesmo em situa¢des em que sdo efetuados contra-
tos de fabricacdo com terceiros para aumentar a capa-
cidade interna, o controle é maior do que nas outras
duas areas operacionais. Essa maior necessidade de
controle é a mais importante justificativa para que o
apoio a manufatura seja tratado separadamente como
uma area operacional da logistica.

Dentro de uma tipica organiza¢do de manufatu-
ra, a atividade de suprimento procura materiais e com-
ponentes prontos extemamente, quando e onde neces-
sario. Umavez iniciada a operagdo de produgdo, todas
as necessidades subsequientes de movimentacéo entre
fabricas de produtos ou de produtos semi-acabados sdo
incluidas na atividade de apoio a manufatura. As ope-
racdes logisticas restringem-se a movimentagdo de um
ponto para outro dentro de uma mesma empresa e a
qualquer armazenagem intermediaria necessaria. Con-
cluida a producao, o estoque de produtos acabados €
destinado diretamente aos clientes ou a depdsitos de
distribuicdo para entrega subsequente a clientes. No
momento dessa movimentagdo, tém inicio as opera-
¢Oes de distribuigdo fisica.

Quando a empresa possui varias fabricas, cada
uma especializada em atividades especificas, o siste-
ma de apoio a producdo pode exigir uma ampla rede
de ciclos de atividades. Visto que fabricas especializadas
executam estagios proprios de produgdo antes da mon-
tagem final, sdo normalmente necessarios inimeros
manuseios e transferéncias para concluir o processo de
fabricacdo. E funcdo da logistica de manufatura facili-
tar esse processo. Em certas situagdes, a complexidade
do apoio a producdo pode exceder a complexidade da
distribuigdo fisica ou do suprimento.

Operacdes de apoio a manufatura, ao contrario
das operacdes de distribuicdo fisica ou de suprimento,
tém seu movimento limitado ao controle de gerencia-
mento interno da empresa. Portanto, na conducdo da
logistica de apoio a producdo, pode ser controlada a
variancia decorrente de entrada aleatoria de pedidos e
de desempenho irregular de fornecedores, permitindo,
assim, operagdes mais continuas e sincronizadas, o que
resulta em estoque de seguranga menor.
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Ciclos de Atividades do Suprimento

Sao necessarias varias atividades ou tarefas para
facilitar um fluxo ordenado de materiais, componentes
ou estoque de produtos acabados para um complexo de
producdo ou de distribui¢do. Sdo elas: (1) sele¢do de fon-
tes de suprimento; (2) colocacdo de pedidos e expedicéo;
(3) transporte; e (4) recebimento. Essas atividades, mos-
tradas na Figura 2.6, sdo essenciais para completar o
processo de suprimento. Uma vez recebidos materiais,
componentes ou produtos de revenda adquiridos, as ne-
cessidades de armazenagem, manuseio e transporte sub-
sequentes, para facilitar a fabricacéo ou a redistribuicéo,
sdo atendidas de maneira adequada por outros ciclos de
atividades. Devido ao &mbito limitado das operac¢des de
suprimento, estas aperacdes vém atualmente sendo deno-
minadas logistica de entrada. O exemplo da Lands’ End
ilustra como a logistica de suprimento pode ajudar um
desempenho geral bem-sucedido.

Apesar de trés diferencas importantes, o ciclo de
suprimento é semelhante ao ciclo de processamento
de pedidos de clientes. Em primeiro lugar, o tempo de
entrega, o tamanho das cargas, 0 método de trans-
porte e o valor dos produtos sdo substancialmente di-
ferentes no suprimento. O suprimento requer freqiien-
temente cargas muito grandes, que podem utilizar
barcagas, navios, trens e varios caminhdes. Embora
existam excecOes, 0 objetivo basico do suprimento é
executar a logistica de entrada pelo menor custo. O
valor mais baixo de materiais e pecas, em relagdo
aos produtos acabados, acarreta uma possibilidade
maior de gerenciamento de trade-ojfentre o custo de
manutenc¢do de estoque em transito e o tempo de des-
locamento, visando utilizar meios de transporte de bai-
X0 custo. Como o custo diario para manter os materiais
e a maioria dos componentes no canal de suprimento
€ menor que o custo de manuten¢do de estoque de
produtos acabados, o pagamento de taxas mais altas
por um transporte mais rapido normalmente néo traz
nenhum beneficio. Portanto, os ciclos de atividades
no suprimento sdo geralmente mais longos do que os
de processamento de pedidos de clientes.

E claro que toda regra tem exce¢do. Quando séo
empregados na fabricacdo componentes de alto valor,
a énfase geralmente muda para compras em lotes me-
nores e quantidades exatas, que exigem um controle
logistico acurado. Nessas situagdes, o valor dos mate-
riais ou componentes talvez justifique o uso de servicos
premium de entrega rapida e confiavel.
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Figura 2.6 Atividades do cicio de suprimento.

OPERACOES DE SUPRIMENTO DA LANDS' END

A Lands’ End é uma das mais conhecidas empresas de vendas por reembolso postal em virtude de se
concentrar em mercadorias de alta qualidade, excelentes garantias de produto e servigo rapido. Atender a uma
base de seis milhdes de clientes a partir de um centro de distribui¢do de 46.500 m2em Dodgeville, Wisconsin, ndo
é uma tarefa facil. A Lands’ End administra sua extensa operagdo com duas centrais telefonicas e operadores
(prefixo 900) de pedidos. Grande parte de seu sucesso € atribuido ao sistema de logistica de suprimento da
empresa.

A Lands’ End trabalha com cerca de 250 fornecedores que fabricam e comercializam produtos segundo
especificagOes de alta qualidade. Além disso, a Lands’ End também desenvolveu parcerias com transportadoras.
Produz 13 catalogos por ano, o que equivale a um por més, além de uma edicdo especial de Natal. Cada catalogo
é preenchido com novos produtos, itens sazonais e uma variedade de opgdes de vestuarios, malas, roupa de cama
e produtos de banho.

Para manter a disponibilidade de seus produtos, a Lands’ End define metas operacionais rigidas para seu
ciclo de atividades de suprimento. A meta principal é assegurar que todas as mercadorias oferecidas em um
catalogo futuro estejam disponiveis no centro de distribui¢do de Dodgeville antes da remessa final do catalogo. Isso
permite que a empresa faca a entrega dos produtos solicitados pelos clientes dentro de 24 horas, mesmo no
primeiro dia em que o catadlogo chega a sua residéncia.

Para atingir essa meta, a Lands’ End concentra-se na qualidade de fabricacdo de seus fornecedores e
nos servigos das transportadoras. Quanto ao controle de fornecedores, efetua uma inspecdo minuciosa da
qualidade no momento do recebimento, além de enviar prepostos as instalagdes dos fornecedores para
avaliagdo de suas operacdes e apresentar sugestdes de aperfeigoamentos. Além disso, todos os fornecedores
recebem um manual que explica as exigéncias e as especificagdes da Lands’End com relacdo a qualidade das
mercadorias.

Quanto as transportadoras, a Lands’ End controla todos os movimentos de transporte de entrada.
Esse controle permite que ela desenvolva acordos de parceria com as principais transportadoras para
reduzir os custos por meio da consolidacdo de volumes e itinerarios. Além disso, compartilha informacdes,
permitindo um intercambio eletrénico entre transportadoras especificas e seu centro de distribuicdo em
Dodgeville.

A Lands’End atribui o sucesso de seu sistema de distribuicdo fisica ao seu avancado sistema de suprimento.
Seu processo de suprimento eficiente e eficaz, em termos de custos, é mantido em funcdo de seu enfoque na
qualidade e nas parcerias relativas a cadeia de agregacdo de valor da logistica de entrada.

Fonte: Baseado em RURIANI, Deborah Catalano. Where perfection begins. Inbound Logistics, p. 20-23, Nov. 1992.
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Uma fébrica que produz, por exemplo, massas para
bolo, usa uma grande quantidade de farinha em seu
processo de producdo. Como a farinha a granel é relati-
vamente barata, faz sentido para a empresa comprar
farinha em quantidades extremamente grandes, que sdo
despachadas por estrada de ferro. N&o faz sentido com-
prar quantidades pequenas, perder o desconto de preco
por grandes volumes e usar um meio de transporte de
menor capacidade e de alto custo. Num exemplo con-
trario, um mecanico de automdveis fora de série pode
comprar apenas um componente, como um jogo de teto
solar eletrénico, segundo sua necessidade. Osjogos de
teto solar sdo significativamente diferentes para cada
carro e cada um é relativamente caro. Assim, é mais
provavel que o mecanico faca pedidos em quantidades
pequenas, talvez um por vez, para evitar reter estoque,
podendo até estar disposto a pagar por transporte pre-
mium para uma entrega rapida.

Uma segunda caracteristica particular do suprimen-
to € que a quantidade de fornecedores de umaempresa é
normalmente menor do que a quantidade de clientes a
qual atende. Essa diferenca é ilustrada no exemplo da
Lands’ End. Ela possui mais de seis milhGes de clientes,
mas lida apenas com cerca de 250 fornecedores. Em ope-
racBes de distribuicdo fisica, cada empresa é apenas uma
das varias participantes de toda a cadeia de suprimento.
Sob outro aspecto, o ciclo de atividades do suprimento é
normalmente mais direto. Os materiais e as pecas fre-
guientemente sdo comprados diretamente do fabricante
original ou de um atacadista industrial especializado. A
utilizagdo de canais diretos é um fator importante no pro-
jeto de um sistema logistico de suprimento.

Finalmente, como o ciclo de processamento de pe-
didos de clientes manuseia os pedidos em resposta as ne-
cessidades de clientes, pedidos aleatorios devem ser aco-
modados pelo sistema de distribuigao fisica. Ao contrério
da distribuicao fisica, é o proprio sistema de suprimento
que da inicio aos pedidos de compra. A capacidade de
determinar quando e onde os produtos sdo comprados
reduz substancialmente a varincia operacional.

As trés principais diferencas do suprimento, em
relacdo ao ciclo da distribuicéo fisica, permitem uma
programacdo mais ordenada das atividades logisticas.
A maior incerteza no suprimento sdo as possiveis mu-
dancas de preco e a descontinuidade de suprimento.
Uma caracteristica final da estrutura dos ciclos de ati-
vidades, que é critica em todas as facetas da logistica,
¢ a incerteza operacional.

GERENCIAMENTO DA INCERTEZA
OPERACIONAL

Um objetivo importante do gerenciamento da
logistica é reduzir a incerteza dos ciclos de atividades.
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O dilema é que a estrutura do proprio ciclo de ativida-
des, as condicBes operacionais e a qualidade das opera-
¢Oes logisticas sdo combinadas de maneira aleatoria,
criando variancia.

AFigura 2.7 ilustra a magnitude da variancia que
pode ocorrer nas operagdes dos ciclos de atividades. O
ciclo de atividades ilustrado cobre a entrega de produtos
acabados. As distribuicfes de frequéncia de prazos, ex-
postas na figura, refletem o histérico estatistico relacio-
nado com a execucdo de cada tarefa. O diagrama ilustra
0s prazos maximo e minimo necessarios para cada tarefa
e a distribuicdo de tempo para o ciclo de atividades total.
Alinha vertical tracejada reflete o tempo médio, ou espera-
do, para a execucao total de cada tarefa necessaria.

Para tarefas especificas, a variancia resulta da
natureza do trabalho envolvido. A transmissdo de pe-
didos é altamente confidavel quando a troca eletronica
(EDI) é utilizada, e bastante irregular quando usado o
correio normal. Independentemente da tecnologia ins-
talada, a variancia operacional ocorrerd como resul-
tado de mudancas diarias na carga de trabalho e da
resolugédo de contratempos inesperados.

Oprazo e avaridncia no processamento de pedi-
dos dependem da carga de trabalho, do nivel de
automacdo e de politicas relativas & aprovacao de cré-
dito. A separagdo de pedidos, a velocidade e o atraso
estdo diretamente ligados a capacidade, a sofisticacao
do manuseio de materiais e a disponibilidade de recur-
sos humanos. Quando um produto ndo existe em esto-
que, o prazo para fazer a separacdo deve incluir o tem-
po de fabricacdo para ressuprir o produto ao estoque.
O prazo de transporte € uma funcdo da distancia, do
tamanho da carga, do tipo ou composicdo modal do
transporte e de condigfes operacionais. Aentrega final
aos clientes pode variar, dependendo dos horarios au-
torizados para recebimento, dos hordrios marcados
para entrega, da disponibilidade de méo-de-obra e de
necessidades de equipamento e de descarga espe-
cializados.

Na Figura 2.7, o ciclo total de entrega varia de 5
a 40 dias. O ciclo de 5 dias reflete o acontecimento,
improvavel, de cada tarefa ser executada no prazo o
mais rapido possivel. O ciclo de 40 dias representa o
extremo oposto, igualmente improvavel, de cada tare-
fa levar o prazo méaximo. O prazo esperado de execu-
c¢do do ciclo de pedidos, pressupondo disponibilidade
imediata de produto, é de 10 dias. Atarefa de geren-
ciamento do ciclo de atividades é fazer o que for ne-
cessario para controlar a variancia combinada, de
modo que as operac¢des ocorram em dez dias com a
maior freqliéncia possivel. Sempre que o ciclo leve apro-
ximadamente dez dias, é necessario uma providéncia
para satisfazer as exigéncias de clientes. Essas urgén-
cias e esses atrasos exigem recursos extras e reduzem
a eficiéncia geral da logistica.
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CICLO TOTAL DE PEDIDO

Prazo, dias

Figura 2.7 A incerteza dos ciclos de atividades.

O objetivo do gerenciamento dos ciclos de ativi-
dades é manter conformidade com o prazo esperado
ou prazo-padrdo. Atrasos no desempenho resultam em
possiveis falhas nas operacdes. Se esses atrasos ocor-
rem regularmente, é necessario estabelecer estoques de
seguranca para cobrir variancias. Quando o suprimen-
to ocorre com maior rapidez do que a esperada, deve-
se fazer ajustes para manusear e armazenar o estogque
que chega antes do tempo previsto. Em face da incon-
veniéncia e das despesas de uma entrega antecipada
ou com atraso, ndo € de surpreender que 0s executivos
de logistica déem uma enorme énfase a consisténcia
operacional. Uma vez alcangada a consisténcia
operacional, todo o esforgo deve ser feito no sentido de
reduzir ao minimo a duracdo planejada do ciclo de
atividades. Embora a consisténcia seja a principal meta,
ciclos de pedidos mais rdpidos reduzem o risco ineren-
te ao estoque e melhoram sua rotacao.

Prazo, dias

RESUMO

As atividades da logistica tém uma natureza fun-
cional. A localizac8o das instalagfes deve ser estabele-
cida, as informagdes obtidas e compartilhadas, o trans-
porte providenciado, o estoque posicionado e (quando
necessario) devem ser realizadas atividades de armaze-
nagem, manuseio de materiais e embalagem. A orienta-
cdo tradicional tem sido executar cada tarefa funcional
damelhor maneira possivel, dando pouca consideracédo
a forma como uma area de trabalho afeta outra. Como
0 escopo da logistica é extremamente minucioso e com-
plexo, existe uma tendéncia natural para a concentra-
cdo funcional. Aexceléncia funcional é importante, mas
nao deve ser perseguida em prejuizo da integracao total
da logistica.

As funcdes da logistica sao combinadas em trés
areas operacionais principais: distribuicdo fisica, apoio
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amanufatura e suprimento. Para se obter uma integra-
cdo interna, devem ser coordenados os fluxos de esto-
que e informacgdo entre essas areas. As trés areas
operacionais devem ser sincronizadas em direcdo a
obtencdo simultanea de: (1) resposta rapida; (2)
variancia minima; (3) estoque minimo; (4) consolida-
cdo de movimentacdo; (5) qualidade; e (6) apoio ao
ciclo de vida dos produtos.

No projeto do sistema logistico, a unidade de ana-
lise é o ciclo de atividades. A estrutura dos ciclos de
atividades fornece a légica de combinagdo de nds, ni-
veis, vinculos e atividades essenciais para operagdes de
distribuigdo fisica, apoio a manufatura e suprimento.
Existem diversas semelhancas entre ciclos de atividades
dedicados a essas areas vitais da logistica. Também é
importante que se compreenda que existem varias dife-
rencas criticas entre a natureza e o nivel de controle
gerencial possiveis em operacdes de distribuicao fisica,
apoio & manufatura e suprimento. E fundamental uma
compreensdo total dessas semelhancas e diferencas para
o planejamento e controle da integracao total da logistica.
Aproposi¢do apresentada é que, independentemente de
tamanho e complexidade, a melhor maneira de com-
preender e avaliar os sistemas logisticos € em termos da
estrutura dos ciclos de atividades.

A (ltima se¢do do capitulo apresentou as ques-
toes relacionadas a variancia dos ciclos de atividades e
os desafios de gerenciamento da incerteza operacional.
Anatureza das tarefas envolvidas no gerenciamento e
na implementagéo dos ciclos de atividades € propensa
a consideravel variancia. Atrasos inesperados, assim
como desfechos felizes inesperados, podem combinar-
se para aumentar ou reduzir 0 tempo necessario para
completar um ciclo de atividades. Tanto uma entrega
antecipada como uma entrega com atraso sao indese-
javeis e podem ser inaceitaveis do ponto de vista
operacional. Ameta é alcancar consisténcia. O desafio
¢ projetar uma rede de ciclos de atividades capaz de
realizar o esfor¢o logistico necessario da maneira mais
rapida, porém, o que é mais importante, 0 mais con-
sistente possivel.

Este Capitulo 2 apresentou alguns fundamentos
importantes da logistica como disciplina. Essas consi-
deragdes relativas a natureza do escopo da logistica, a
importancia de alcangar uma integragdo operacional
interna, a compatibilizacdo de objetivos operacionais
contraditorios, a estrutura dos ciclos de atividades, como
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unidade de analise, e ao gerenciamento da incerteza
operacional combinam-se para formar um conjunto
logicamente consistente de conceitos essenciais para a
exceléncia logistica. Esses conceitos essenciais sao 0s
fundamentos para o maior desenvolvimento do assun-
to nos préximos capitulos. O Capitulo 3 focalizada as
necessidades dos clientes, que sdo os propulsores do
desempenho logistico.

QUESTOES

1.  Descreva o conceito de fluxo de estoque de agre-
gacdo de valor. Qual a relagdo entre os custos
logisticos e o fluxo de agregacdo de valor?

2. llustre um trade-offtradicional entre areas bési-
cas de trabalho da logistica.

3. llustre, com hase em sua experiéncia, um exem-
plo em que a falta de esforco integrado tenha
resultado em falha de servico.

4.  Disserte sobre a seguinte afirmacdo: ‘A melhor
localizaco da rede de instalacGes pode criar uma
substancial vantagem competitiva.”

5. De que maneira a “busca de qualidade” afeta as
operac0es logisticas? Conceitos como “qualidade
total”tém relevancia quando aplicados a logistica?

6. Descreva as semelhancas e as diferencas funda-
mentais entre ciclos de atividades do suprimento,
de apoio a manufatura e de distribuigéo fisica,
com relacdo ao controle logistico.

7.  Descrevaaincerteza em relacdo ao ciclo total de
atividades logisticas. De que maneira a variancia
do ciclo de pedidos pode ser controlada?

8.  Este capitulo apresenta seis objetivos operacionais
que sdo as principais metas determinantes do de-
sempenho logistico. Selecione um dos seis objeti-
vos e descreva um exemplo de como uma empre-
sa poderia satisfazer a esse objetivo se a logistica
fosse considerada uma competéncia central.

9.  Compare um nd de ciclo de atividades e um vin-
culo. Dé um exemplo de cada um.

10. Por que operagdes de distribuigdo fisica sdo des-
critas como mais irregulares que operagfes de
producdo e de suprimento?





