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APRESENTACAO DO REITOR

Professor
Wilson de Matos Silva
Reitor

Em um mundo global e dindmico, nés trabalhamos
com principios éticos e profissionalismo, ndo so-
mente para oferecer uma educacdo de qualidade,
mas, acima de tudo, para gerar uma conversao in-
tegral das pessoas ao conhecimento. Baseamo-nos
em 4 pilares: intelectual, profissional, emocional e
espiritual.

Iniciamos a Unicesumar em 1990, com dois cursos
de graduacao e 180 alunos. Hoje, temos mais de
100 mil estudantes espalhados em todo o Brasil:
nos quatro campi presenciais (Maringa, Curitiba,
Ponta Grossa e Londrina) e em mais de 300 polos
EAD no pais, com dezenas de cursos de graduacgao e
pos-graduacgao. Produzimos e revisamos 500 livros
e distribuimos mais de 500 mil exemplares por
ano. Somos reconhecidos pelo MEC como uma
instituicao de exceléncia, com IGC 4 em 7 anos
consecutivos. Estamos entre os 10 maiores grupos
educacionais do Brasil.

A rapidez do mundo moderno exige dos educa-
dores solugbes inteligentes para as necessidades
de todos. Para continuar relevante, a instituicao
de educacao precisa ter pelo menos trés virtudes:
inovacgdo, coragem e compromisso com a quali-
dade. Por isso, desenvolvemos, para os cursos de
Engenharia, metodologias ativas, as quais visam
reunir o melhor do ensino presencial e a distancia.

Tudo isso para honrarmos a nossa missao que é
promover a educacao de qualidade nas diferentes
areas do conhecimento, formando profissionais
cidadaos que contribuam para o desenvolvimento
de uma sociedade justa e solidaria.

Vamos juntos!
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Professora
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Diretoria de Graduacéo
e Pés-graduagao

Seja bem-vindo(a), caro(a) académico(a)! Vocé esta
iniciando um processo de transformacao, pois quando
investimos em nossa formacao, seja ela pessoal ou
profissional, nos transformamos e, consequentemente,
transformamos também a sociedade na qual estamos
inseridos. De que forma o fazemos? Criando oportu-
nidades e/ou estabelecendo mudancas capazes de
alcancar um nivel de desenvolvimento compativel com
os desafios que surgem no mundo contemporaneo.

O Centro Universitario Cesumar mediante o Nucleo de
Educacéo a Distancia, o(a) acompanhara durante todo
este processo, pois conforme Freire (1996):“Os homens
se educam juntos, na transformacdo do mundo”.

Os materiais produzidos oferecem linguagem dialdgica
e encontram-se integrados a proposta pedagdgica, con-
tribuindo no processo educacional, complementando
sua formacdo profissional, desenvolvendo competén-
cias e habilidades, e aplicando conceitos tedricos em
situacao de realidade, de maneira a inseri-lo no mercado
de trabalho. Ou seja, estes materiais tém como principal
objetivo “provocar uma aproximacgdo entre vocé e o
conteldo’, desta forma possibilita o desenvolvimento
da autonomia em busca dos conhecimentos necessa-
rios para a sua formacao pessoal e profissional.

Portanto, nossa distancia nesse processo de cresci-
mento e construcdo do conhecimento deve ser apenas
geografica. Utilize os diversos recursos pedagogicos
que o Centro Universitario Cesumar Ihe possibilita.
Ou seja, acesse regularmente o Studeo, que é o seu
Ambiente Virtual de Aprendizagem, interaja nos féruns
e enquetes, assista as aulas ao vivo e participe das dis-
cussoes. Além disso, lembre-se que existe uma equipe
de professores e tutores que se encontra disponivel para
sanar suas duvidas e auxilid-lo(a) em seu processo de
aprendizagem, possibilitando-lhe trilhar com tranqui-
lidade e seguranca sua trajetéria académica.
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Especialista em Geréncia Financeira e Controladoria e em Educacdo a
Distancia e Novas Tecnologias. Graduado em Administragcao. Atualmente é
professor Formador, Autor e Mediador do Ensino a distancia da Unicesumar.
Atuou no ensino presencial da Unicesumar como professor durante 4 anos.
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ADMINISTRACAO DE MATERIAIS E LOGISTICA

SEJA BEM-VINDO(A)!

Caro(a) aluno(a)! Seja bem-vindo(a) a disciplina de Administracao de Materiais e Logis-
tica. Esta disciplina ird contemplar diversas abordagens e questdes relacionadas a ad-
ministracdo de materiais e logistica. Administrar materiais ndo é uma tarefa facil e isto
exige conhecimento tedrico e técnico para que as empresas possam atender as expec-
tativas do mercado consumidor.

Apresento a vocé o livro que norteard os seus estudos na disciplina, auxiliando-o a ob-
ter conhecimento no que tange a administracao de materiais e aspectos relacionados
a logistica. O livro contempla cinco unidades e apresenta se¢oes de reflita, saiba mais,
material complementar e atividades de estudo. E importante que vocé usufrua desse
material com muita dedicacdo e atencao para que possa agregar conhecimentos relati-
VOS a essa area.

A Unidade | apresenta os conceitos iniciais sobre a Administracdo de Recursos Mate-
riais, isto é, 0 que vem a ser 0s recursos materiais e quais os principais objetivos. Nesta
unidade, ainda estudaremos a gestao de compras e o planejamento das necessidades
de materiais, algo fundamental para as empresas nos dias de hoje. Trataremos ainda do
sistema Just in Time, modelo de administracao japonés que visa eliminar desperdicios,
assim como do sistema ABC, que visa mensurar todos os componentes do estoque e
dar o tratamento adequado a cada um dos grupos. Ainda na Unidade I, conheceremos
as tecnologias envolvidas na administracdo de materiais e logistica, bem como algumas
abordagens relacionadas a esta area.

Na Unidade Il, estudaremos os recursos patrimoniais ou bens patrimoniais, as instala-
¢Oes, prédios, dentre outros, e seu posicionamento frente a cadeia de suprimentos. Tra-
taremos ainda da gestdo dos bens que sao classificados como terrenos, equipamentos
etc. Na gestao patrimonial, é necessario que o gestor possa gerir os ativos e passivos
da empresa. E, por ultimo, a manutencao de instalagoes fabris, pois esse aspecto € algo
fundamental para os administradores.

Na Unidade Ill, vamos tratar d os fundamentos da Logistica Empresarial. Poderemos
perceber que apenas executar a movimentacao de materiais sem planejar e controlar
é insuficiente para obter uma logistica eficiente e eficaz. Serdo abordados, também, a
relacdo de equilibrio dos Servigos Logisticos e Custos Logisticos, a Gestao dos Recursos
Logisticos, os Relatorios Gerenciais, os KPls — Indicadores Chave de Performance e a Lo-
gistica Reversa.

Na Unidade IV, abordaremos a Integragao Logistica, as motivagcdes que as empresas tém
em realizar a sua integracdo e a Logistica Integrada propriamente dita. Também serao
abordadas duas ferramentas fundamentais de gestao em logistica, sendo o S&OP - Pla-
nejamento de Vendas e Operagdes - e a Gestao das Redes Logisticas.

Na Unidade V, o tema refere-se aos fundamentos do SCM - Supply Chain Management
ou Gestao da Cadeia de Suprimentos — e a necessidade de utilizagao massiva da gestao
dos relacionamentos colaborativos e tecnologia da informacdo para a obtencédo do su-
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cesso do SCM. Abordaremos ainda a ferramenta CPFR - Planejamento da Demanda
e Ressuprimento Colaborativo e, também, a importancia em desenvolver Parcerias
Estratégicas no SCM e, por fim, o comércio eletronico, que vem ganhando muito
espago no que tange ao planejamento logistico.

Caro(a) aluno(a), esperamos que o nosso livro atinja os seus principais objetivos,
que seja uma ferramenta importante na transferéncia de conhecimento, que des-
perte o seu desejo por conhecimento sobre a Administracdo de Materiais e Logistica
Empresarial e que contribua para que vocé possa evoluir no ambiente académico,
profissional e pessoal mediante as ferramentas utilizadas no nosso curso, os traba-
Ihos de toda a nossa equipe Unicesumar e a sua dedicagdo tao necessaria, aluno(a).

Bom estudo a vocé!
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Professor Me. Adriano Aparecido de Oliveira

Objetivos de Aprendizagem
= Conhecer as abordagens da gestao de materiais.
= Compreender o processo e a importancia da gestdo de compras.
= Planejar adequadamente as necessidades de materiais.
= Gerenciar os estoques.
= Entender como funciona o sistema Just in Time.
= Compreender quais sao os custos envolvidos na gestdo de estoques.

= Conhecer as ferramentas aplicaveis a Administracdo de Materiais.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se os topicos que vocé estudard nesta unidade:
= Objetivos da Administracdo de Recursos Materiais
= Gestao de Compras

=  MRP (Materials requerimento planning) — Planejamento das
Necessidades de Materiais

= Sistema Justin Time
= Gestao de Estoques
= Custos Logisticos e Curva ABC

= Tecnologia: Produtos, Processamento e Gestdo da Informagao

\&) UniCesumar






Reproducao proibida. Art. 184 do Cédigo Penal e Lei 9.610 de 19 de fevereiro de 1998.

INTRODUCAO

Ol4, caro(a) aluno(a)!

Nesta unidade, vocé aprendera os conceitos iniciais sobre administra¢do de
materiais. Primeiramente, serd abordada a administragido de recursos mate-
riais e vocé percebera que a administragdo de materiais esta presente em todas
as organizagoes. Estudaremos os conceitos relativos a gestdo de compras, algo
fundamental para que as empresas possam melhorar suas operagdes e obter van-
tagens competitivas.

Apos estudar os conceitos iniciais na administracio de recursos materiais,
conheceremos MRP (Materials requerimento planning) - Planejamento das
Necessidades de Materiais e Gestdo de Estoques. Isso possibilitara entender
que as empresas precisam conhecer a sua capacidade produtiva para, a partir
de entdo, realizar um planejamento das suas necessidades de materiais e, con-
sequentemente, manter niveis desejados de estoque, de tal forma que nao falte
estoque e nem haja estoque em excesso, pois isso representaria dinheiro parado.

Abordaremos também o sistema Just in Time, um modelo de administracido
japonés, no qual o foco principal estd na eliminagdo de desperdicios por meio
de um gerenciamento que praticamente mantém niveis de estoques baixissimos.

Estudaremos, ainda, a curva ABC, uma importante ferramenta para que os
gestores possam identificar todos os itens que necessitam de uma atengao espe-
cial e para que recebam o tratamento adequado quanto a sua administracéo.

Por fim, veremos como a tecnologia e suas abordagens refletem no atendimento
das necessidades organizacionais, solucionando problemas e implementando solu-
¢des que facilitam o desenvolvimento operacional das atividades organizacionais
e isto, é claro, obtendo vantagens competitivas em relagao aos concorrentes dire-
tos, agregando valor aos seus produtos e servigos.
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OBJETIVOS DA ADMINISTRACAO DE RECURSOS
MATERIAIS

A administragdo de recursos materiais tem sido objetivo dos gerentes, adminis-

tradores e empreendedores em praticamente todas as atividades produtivas, tanto

nos aspectos que envolvem produtos quanto na prestagdo de servigos.
Segundo Martins e Alt (2009, p. 3);

16% do programa de produ¢do ndo pode ser executado em virtude
de falta de ferramentas destinadas a produgao. 30% a 60% do estoque
de ferramentas esta espalhado pelo chdo da fabrica, perdido, deterio-
rando-se ou nio disponivel (dentro de caixas de ferramentas). 20% do
tempo dos operadores é desperdi¢ado procurando por ferramentas. Se
somarmos meia hora por turno, chegamos em mais de trés semanas de
trabalho perdidas por ano. 40% a 80% do tempo encarregado é perdido
procurando e expedindo materiais e ferramentas. O or¢amento anual
para ferramentas, gabaritos, acessorios gastos com fornecedores e fer-
ramentas de reserva numa empresa metalirgica é de 7 a 12 vezes maior
que o or¢amento do equipamento total.

Assim, tem-se a necessidade e a compressao da importancia de se gerir bem os

materiais que envolvem os processos produtivos. A atividade administrativa é

P GESTAO DE MATERIAIS
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um processo complexo e muito amplo, podendo contemplar uma variedade de
disciplinas, porém, no ato de administrar recursos materiais, é necessario que
haja profissionais formados e treinados para desenvolver a fun¢do de administrar
materiais de forma eficiente, para garantir a competividade, expansao e manu-
tencao das atividades corriqueiras inerentes a organizagao.

Assim, as organiza¢des necessitam ter a sua disposi¢do ao menos cinco tipos
de recursos essenciais: materiais, patrimoniais, de capital ou financeiro, humanos
e tecnoldgicos. Nesta unidade do livro, porém, nosso objetivo é somente elencar
e analisar os recursos materiais e patrimoniais, sendo que este tltimo veremos
na Unidade II deste livro. As demais fun¢des contemplam atividades inerentes
a outras disciplinas do curso, assim, ndo é necessario destacar esses recursos.

A administracio de recursos materiais contempla a sequéncia de operagdes que
inicia na identificagdo dos fornecedores de matéria-prima, na efetivagao da com-
pra do bem, e inclui ainda o recebimento, movimentago interna, armazenamento,
movimentag¢do durante o processo de produgéo, armazenagem do produto acabado

e, finalmente, a distribuigdo para o comprador final. A Figura 1 destaca esse ciclo.

Ciclo da Administracao de Materiais

CLIENTES <@  12,\SpORTES

Vg

SINAL DE )
DEMANDA EXPEDICAO
IDENTIFICAR ARMAZENAGEM DO
FORNCEDOR PRODUTO ACABADO
MOVIMENTACAO
COMPRAR MQ INTERNA

TRANSPORTAR RECEBIMENTO
Bl ARMAZENAGEM

Figura 1 - Ciclo da Administracdo de Materiais
Fonte: adaptada de Martins e Alt (2009).

Objetivos da Administracio de Recursos Materiais €@
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A Administra¢do de Materiais é contemplada no dia a dia de uma organiza-
¢d0, no que tange ao alcance dos seus objetivos, ou seja, produgao de um bem
ou prestacao de um servico. Assim, administrar os materiais é parte de um pro-
cesso que envolve o planejamento e controle da cadeia de suprimentos diante
da necessidade de se ter estoques, a fim de atender as necessidades dos clien-
tes e da linha de producao. Dessa forma, a empresa necessita obter estoques. Os
estoques da empresa podem ser classificados como materiais auxiliares, maté-
ria-prima, produtos em processo e produtos acabados.

Segundo Martins e Alt (2009), os materiais auxiliares sdo aqueles que nao
estdo diretamente ligados ao produto final, porém sao utilizados como materiais
indiretos, por exemplo: dleos de corte, materiais de escritdrio etc.

Os materiais que estdo diretamente incorporados ao produto final, incluindo
até mesmo as embalagens, sdo classificados como matéria-prima. Sdo chamados
também de materiais diretos ou produtivos (MARTINS; ALT, 2009).

Por outro lado, os produtos acabados estdo intimamente ligados no que
tange aos produtos finais ou produtos acabados que ja passaram pelo processo de
transformacao da matéria-prima e estdo prontos e acabados para serem comercia-
lizados ou entregues, caso tenham sido feitos por meio de pedido ou encomenda.
Esses produtos sao amplamente utilizados no nosso dia a dia.

Na administra¢do de materiais, alcancar o equilibrio entre o estoque e o
consumo ¢ o objetivo principal. E nesse sentido, deve-se haver uma integra¢éo
estratégica das atividades de compras e estoques. Pode-se dizer que essa tarefa
assegura o abastecimento necessario para atender as necessidades da linha de
produgdo para alcangar os objetivos da organizacao.

Desta forma, a questdo que permeia sobre a administragdo de materiais é
conseguir definir a quantidade necessaria de estoque, contemplando as aquisi-
¢Oes de matéria-prima de acordo com o fluxo de caixa da organizagao. Por isso
a gestdo de compras é o primeiro passo para se ter uma boa administracao de
materiais e alcancar a exceléncia.

Para alcangar um bom desempenho, devem-se selecionar os fornecedores
de acordo com as necessidades da empresa, observando o custo x beneficio de
acordo com a previsao de estoques e necessidades (evitando que haja o acumulo

de estoque parado, ou seja, estoque parado é dinheiro parado).

<P GESTAO DE MATERIAIS
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GESTAO DE COMPRAS

A gestao de compras tem um papel fundamental no alcance dos objetivos orga-
nizacionais em face do grande volume de recursos financeiros movimentados
na conhecida fung¢do de compras, potencializando a lucratividade da empresa.

Segundo Martins e Alt (2009), o valor total gasto nas compras de matéria-
-prima para a produgao, seja de um produto ou servigo, pode variar entre 50%
a 80% da receita bruta. Na industria, esse percentual alcanga os 57%. Assim, é
facil entender o quanto podem representar os ganhos na compra no resultado
final da empresa.

Em face ao periodo economico brasileiro, e a outros fatores ligados a reestru-
turagdo pelo qual as organizagdes tém passado nos ultimos anos, como tecnologia,
logistica integrada, dentre outros, cresce a importéncia da area de compras nas
empresas, ou seja, cada vez mais o mercado exige pessoas qualificadas para exer-
cer essa fungao fundamental dentro das organizagdes e que tenham um conjunto
de habilidades, competéncias e atitudes para trilhar os interesses das empresas.

Atualmente, a area de compras assume papel fundamental no que tange aos
aspectos logisticos das empresas, ou seja, é ligada diretamente a cadeia de supri-
mentos. Dessa forma, as empresas tém potencializado as agdes no gerenciamento

da cadeia de suprimentos (supply chain), um aspecto voltado para o ganho de

Gestao de Compras @
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produtividade no processo, ao invés do tradicional olhar voltado a transacdo
das compras em si. Voltaremos a falar de supply chain na Unidade V deste livro.

Neste sentido, o sistema tradicional do processo de compras comportava
um procedimento que envolvia a cotagdo de precos e prazos e analise de qua-
lidade. Segundo Martins e Alt (2009), este processo teve inicio ainda no século
XX, integrando os recursos mais recentes da época no que tange a computagao.

A entrada de materiais chegava via Processo de Controle de Produgao (PCP),
que geravam por meio do materials requeriments planning (MRP) tradicional;
assim, o processo seguia primeiramente por meio de cotagdes via telefone em
contato com possiveis fornecedores, escolhendo o que melhor atendia as necessi-
dades da empresa na questdao que envolvia preco, prazo e qualidade. Em seguida,
era emitida uma ordem de compra que alimentava o MRP com as datas e quan-
tidade previstas na entrega. A area de controle de qualidade (CQ) preparava o
ambiente para receber essas mercadorias ou matéria-prima. O departamento de
contas a pagar (financeiro), incluia o pedido na previsdo de fluxo de caixa para
efetuar os pagamentos. E, por tltimo, o setor de almoxarifado analisava o pedido
recebido e, conforme aprovacio ou nio, fazia 0 armazenamento ou devolugédo
do pedido, neste caso quando ocorrido inconformidade com o pedido realizado
junto ao fornecedor.

Ao departamento de compras também competia os cuidados no que tange
aos niveis de estoques, pois embora a produgido demande uma quantidade alta
de matéria-prima, isto pode representar um elevado custo de manutengéo. Esses
custos estdo relacionados com as despesas de ocupacio de espaco, custo de capi-
tal e pessoal de almoxarifado (MARTINS; ALT, 2009).

Entretanto, quando se trabalha com estoques baixos, existe o risco de pre-
judicar o departamento de produgdo em caso de uma elevagao da demanda de
matéria-prima, pois isto representaria perda de oportunidade. No entanto, um
estoque elevado e um quadro de colaboradores e maquinas paradas represen-
taria um custo adicional ao processo produtivo, que certamente impactaria no
custo final do produto e, como consequéncia, a empresa pode enfrentar uma
série de reclamacoes dos clientes, além de altos niveis de estoques intermedia-

rios no processo produtivo (ver Figura 2).
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Visao Tradicional

Imputs de
informacoes

Informacao

Arquivod de controle N q
rquivo do A fETETe Ficha do ome, endereco,

material instrucoes de
fornecedor
comprado remessa

Arquivo do Para as ultimas

COMPUTADOR - historico de 5-10

pregos compras

Arquivo de
pedidos
em aberto

Ordens de
compra
Relatérios

Sistema de Compras Tradicional

Figura 2 - Visao Tradicional
Fonte: Martins e Alt (2009, p. 84).

Em virtude de adequagdes ao sistema just-in-time (JIT) de muitas empresas, o
processo de compras passou por importantes alteragdes no processo tradicional
(Figura 2), entre elas a criagao de um novo sistema de suprimento.

Segundo Martins e Alt (2009), este novo sistema de compras, o chamado
procurement, envolve, além do relacionamento proximo com possiveis forne-
cedores, a sua qualificagdo e o suporte técnico durante o relacionamento entre
empresa e fornecedores. Assim, ha uma integracao total entre os setores inter-

nos da empresa, clientes e fornecedores, como pode ser visto na Figura 3.
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:|_

O
MATRIZ

O escritério central acessa
todos os sistemas de dados
da matriz utilizando servicos
de telecomunicagdes, como
os oferecidos pela Embratel.

s % s
OJON0)
ﬁhmﬂdﬂ

Munidos de notebooks
equipados com modem, os
vendedores conectam-se a
empresa para tirar pedidos
on-line, acessar o correio
eletrénico e obter informacgoes
sobre estoque, faturamento,
situacdo de crédito e carteira
de clientes.

fF

LIGACOES A DISTANCIA
(rede WAN)
Servidores RISC mantém a
empresa ligada on-line as
filiais, fabricas, transportado-
ras, vendedores, via Renpac

ou Transpac.

il

TRANSPORTADORAS

Afim de agilizar a comunicacéo,
a empresa esta conectada, via
modem, as transportadoras,
controlando todo o romaneio
de cargas e notas fiscais

Figura 3 - Sistema de Informagdo Moderno
Fonte: Martins e Alt (2009, p. 85).

FABRICAS

As varias unidades ligam-se

a matriz para ter acesso a
correio eletronico e compar-
tilhar dados gerenciais e
financeiros, como resulta-
dos, pedidos e faturamento.

UNIDADES DE VENDAS
E REPRESENTANTES
Acessam todo o sistema da
matriz via Renpac.

@) @)
6%:8@
ﬁu%ﬂ

Acessam as bases de dados
da empresa para consultar
informacoes sobre estoques,
notas, pedidos, crédito e
faturamento.

$

Q
i
FORNECEDORES

Estdo todos ligados a empresa.
Utilizando o padrédo EDI, tém
acesso a varias informagoes,
como os pedidos de compras.

Em 1999, com a desvaloriza¢ao do Real, o departamento de compras assume
papel fundamental, pois os fornecedores aumentaram abusivamente os precos
da matéria-prima em fun¢do do aumento no valor para importagdes e, assim,
a area de compras teve que assumir um papel de controlador, determinando e
autorizando ou ndo o aumento nos precos.

Assim, o departamento de compras deve alinhar as estratégias de aquisigdo
de acordo com os objetivos da empresa, para melhor atender as necessidades
do processo produtivo e também dos clientes externos. Essa preocupagdo é um
fator preponderante da area de compras, principalmente em funcdo da utiliza-
¢do das tecnologias cada vez mais avangadas, como: EDI, internet, cartdes de
crédito e leiloes on-line.

Segundo Martins e Alt (2009), a estratégia de aquisi¢ao dos recursos materiais
e patrimoniais estd intimamente ligada aos seus objetivos sociais e estatutarios.
(Figura 4). Assim, uma empresa comercial que adquire e vende certo produto

devera ter um objetivo diferente da empresa industrial manufatureira, que compra
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matéria-prima e a envolve no processo de transformagao e posteriormente vende
o produto acabado. Diferente, também, da inddstria, que compra componentes

que serdo posteriormente vendidos, com ou sem modificagdes.

COMPRAS

COMPRAS DE COMPRAS DE

RECURSOS MATERIAIS RECURSOS PATRIMONIAIS

Figura 4 - Classificagio das Compras
Fonte: adaptada de Martins e Alt (2009).

Todas as organizagdes, na execugdo do planejamento estratégico para alcangar
os seus objetivos devem proporcionar grande interagdo entre os seus departa-
mentos funcionais. Essa interacio deve ser eficiente, de tal forma que os esfor¢os
se somem. A drea de compras deve interagir de forma intensa com as demais
areas, tanto no recebimento de informagdes quanto no repasse e feedback das
informagdes recebidas e repassadas a outros departamentos, para que facilite o

processo de tomada de decisao (ver Quadro 1).
Quadro 1 - Interface do Depa rtamento de Compras com as Outras Areas da Empresa

Entradas: contratos assinados, pareceres sobre o processo de

5 compra, assessoria juridica.
JURIDICO

Saidas: solicitacbes de pareceres, informacdes de campo sobre
fornecedores.

Entradas: informacgdes sobre novas tecnologias, assessoria na
utilizacao de EDI, e-mail, intranets, extranets, software de com-
ras.

INFORMATICA

Saidas: informacoes sobre fornecedores, cépias de solicitacdes
de compras e pedidos de compra, copia de contratos de forneci-
mento de servigos.
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Entrada: condi¢des do mercado de compradores, novos con-
[YYN:U{z5I\ Bl correntes, novos produtos, novas tecnologias de produtos e

VENDAS  [lfgJe=Iet
Saidas: custos de promogoes, condi¢bes de mercado fornecedor.

Entradas: custos das compras, disponibilidade de caixa, assesso-
o) iy .\:1|RIs). W ria nas negociacoes sobre condi¢des de pagamento;

DEE Saidas: orcamento de compras, compromissos de pagamentos,
ALLULLEI (stos dos itens comprados, informacdes para subsidiar estudos
da relagao beneficios sobre custos.

Entradas: informacgdes sobre qualidade, especificacdes de pro-
10/ \A1): ) dutos a serem comprados.

Saidas: histérico sobre qualidade dos fornecimentos.

Entradas: especificagées de novos materiais, produtos a serem
AN I pesquisados e comprados, solicitacdes de levantamentos preli-
) 4::le)p a el Minares sobre fornecedores e precos.

AL E RN S5idas: informacdes sobre fornecedores, precos e condicdes de
fornecimentos.

TV \d M Entradas: necessidades de materiais e/ou componentes do pro-
ou cesso produtivo, informagdes sobre estoque disponiveis.

LD I S5a: prazo de entrega dos pedidos, recebimentos previstos.

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2009).
Em funcao do fendmeno da globalizagdo, no qual as empresas estdo muito mais
proximas umas das outras e em varios paises mundo afora com culturas e eco-
nomias distintas, falando-se muito hoje em compras globalizadas, Martins e Alt
(2009) exemplificam citando a industria automobilistica, que compra componen-
tes no mundo inteiro e com instalagdes fabris em todos os continentes do mundo.

Martins e Alt (2009) citam ainda o grupo Gessy Lever, por exemplo, no qual
20% da comunicagdao com fornecedores ¢é realizada eletronicamente. No grupo
Pao de Agucar, gragas a essas novas tecnologias, o indice de falta de produtos
caiu consideravelmente para apenas 4%, e o tempo médio de armazenamento
reduziu-se de 40 dias para apenas 10 dias; e isso tratando-se da eficiéncia e pro-
dutividade é algo sensacional no aspecto competitivo das organizagdes.

Para potencializar o processo de compras, as empresas tém utilizado de mui-
tas tecnologias, e uma das que mais cresceram nos ultimos anos é a eletronic

data interchange (EDI). Trata-se de uma tecnologia que envolve a transmissao
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de dados eletronicamente, por meio de um computador ligado aum modem e a
uma linha telefonica e com um software para comunicagao e tradugdo dos dados
eletronicos. Este computador é ligado por meio da internet diretamente com um
fornecedor. Os pedidos de compras sdo enviados por meio de dados sem que
haja a necessidade de utilizagao de papel. Os dados sao criptografados e somente

analisados pelo receptor com uma senha especial para descriptografé-los.

Satélite
(Rede de Comunicacao)

mp

Converte informacao Converte informacao
do pedido de compra do pedido de compra .
Sistema de para o formato ANSI.X12 do formato ANSI.X12 Sistema de entrada

ordens de compras

compras do cliente (fornecedor)

Figura 5 - Esquema de Funcionamento do EDI
Fonte: adaptada de Martins e Alt (2009).

Essa forma de comunicagao possibilita uma ligagao direta entre a empresa, clientes,
fornecedores, bancos, transportadoras ou seguradoras. Ainda segundo Martins

e Alt (2009, p. 90), ela ja existe ha muito tempo e possibilita algumas vantagens:

= Rapidez, seguranca e precisdo do fluxo de informagdes;
= Redugdo significativa de custos;

= Facilidade da colaboragéo de pedidos, principalmente nos casos de con-
trato de fornecimentos com entregas mediante a liberac¢ao do cliente,
como acontece nas transagdes entre montadoras e autopecas no Brasil e
no resto do mundo;

= Sedimenta o conceito de parcerias entre cliente e fornecedor.

O EDI possibilitou que as empresas estabelecessem relacionamentos mais proxi-
mos com seus fornecedores, automatizando totalmente o processo de compras

e suprimentos, reduzindo estoque em processo, aumentando a confiabilidade
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nos fornecedores. Antes se fechavam as compras pedido a pedido, atualmente
se fecham os pedidos por meio de grandes compras através de contratos esti-
pulando um periodo de tempo para fornecimento sem que haja necessidade de
estender longas negociagoes de fornecimentos, pois estes sao realizados auto-
maticamente, gerando grandes economias na utilizagdo dos recursos como: mao
de obra, telefone etc.

Outra ferramenta que revolucionou o setor de compras e estd tdo difundida
€11 N0SSO meio que ndo conseguimos mais imaginar uma organizagao que nao a
utilize é a Internet como veiculo de transa¢ao comercial. Basta estarmos ligados
a um provedor de internet e teremos acesso a toda a internet durante 24 horas
por dia e 7 dias por semana.

A internet como veiculo de comércio proporciona uma série de vantagens
em relacao ao EDI, segundo Martins e Alt (2009, p. 92);

» Investimento inicial em tecnologia é bem mais baixo, pois a internet custa
bem menos que uma Value addded netwok (VAN).

» Atinge praticamente a todos na cadeia de suprimentos. Pode ser operada
em tempo real.

» Permite tanto a transa¢do maquina-maquina como também maquina.

= Maijor flexibilidade nos tipos de transagao.

Outra forma que é muito utilizada pelas organizagdes é o cartdo de crédito entre
empresas na compra de matéria-prima ou mercadorias. As redes bancarias e de
administradoras de crédito tém fomentado essa modalidade de negociagao via
cartdo de crédito entre empresas, com programas especificos oferecendo diver-
sos beneficios, como acesso a movimentagdo do cartao, relatérios de compras
e gastos, etc. A principal vantagem dessa modalidade de negociagao é que per-
mite as empresas diminuir em custos de transagdes e terem maior controle sobre
as compras.

A modalidade que também vem cada vez mais tendo adeptos sdo os leildes.
A empresa disponibiliza, por meio da internet, editais com suas necessidades
de compras, informando todas as regras e padroes para que os fornecedores

possam participar dos leildes e, posteriormente, esses fornecedores farao suas
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ofertas atendendo as especificidades listadas no edital. Cabe & empresa escolher
qual fornecedor melhor se encaixa nos seus padroes.

Essa modalidade permite mais transparéncia no processo de compras, evi-
tando qualquer conflito de interesse que interfira no processo de compras, além
de permitir que outros fornecedores possam oferecer seus produtos e servigos.

E importante ressaltar que a gestio de compras envolve muitas especifici-
dades, pois, para algumas empresas, este processo é muito mais importante do
que para outras. Porém, uma gestao eficiente e eficaz do processo de compras
garante a manutengao da competitividade organizacional frente aos concorrentes.

A gestao de compras é tdo antiga quanto a propria administragio, existe desde
os primordios da humanidade e, em fungdo da evolu¢do dos meios de comuni-
cagdo, principalmente nos altimos anos, esse processo tem crescido por meio
do compartilhamento de dados em tempo real e possibilitado maior interacido
entre todos os participantes da cadeia de suprimentos. Isso significa obter infor-
magdes em tempo real e, consequentemente, o atendimento das necessidades
dos clientes, angariando mais lucratividade para as empresas e agregando valor

aos seus produtos e servicos, algo fundamental nos dias de hoje.

MRP (MATERIALS REQUERIMENTO PLANNING) -
PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS

O planejamento das necessidades de
materiais é uma técnica que auxilia
na determinacdo das necessidades
de compras que serdo utilizadas na
linha de produgao para fabricar deter-
minado produto, possibilitando o

aumento da eficiéncia na determina-

¢do da quantidade de estoques que

Mrp (Materials Requerimento Planning) - Planejamento das Necessidades de Materiais @
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realmente é necessaria para a empresa, e isto, € claro, representa a eliminacio
natural de desperdicios com excesso de estoque.

Assim, o MRP, como é comumente conhecido e definido por Dias (2010), é
um sistema que estabelece uma série de procedimentos e regras de decisdo, de
modo a atender a necessidade de uma linha de produc¢do. O MRP tem a capa-
cidade de planejar as necessidades de materiais na linha de produgédo a cada
altera¢ao que seja necessaria. Em outras palavras, trata-se de um sistema que
tem a capacidade de determinar a quantidade de matéria-prima necesséria e o
tempo necessdrio para a utilizacdo dos materiais na fabrica¢ao dos produtos.

Ainda segundo Dias (2010, p. 111), podem-se apresentar os objetivos como
sendo:

» Garantir a disponibilidade de materiais, componentes e produtos para
atendimento ao planejamento da produgao e as entregas dos clientes;

» Manter os inventarios no nivel mais baixo possivel;

» Planejar atividade de manufatura, de suprimento e de programagéo de
entregas.

Segundo Martins e Alt (2009), com base na lista de materiais, em fun¢do de uma
determinada demanda do produto, o computador realiza calculos das necessi-
dades de materiais e verifica se de fato existem estoques disponiveis. Se ndo tem
matéria-prima em estoque na quantidade necessaria para a linha de produgio,
ele emite uma ordem de compra e uma ordem de fabricagdo para os itens fabri-

cados internamente. A Figura 6 demonstra o funcionamento de um MRP.
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Esquema de um MRP |—>| Projecao da demanda |

Y

| Plano de protecao |

y

| Software MRP |—>| Lista de materiais

Y

| Nec. de Materiais |

y

| Consulta de estoques |—>| Libera fabricacdo

Y

| Disponibilidade |

y
| Item fabricado |

Y

Fornecedor |<—| Libera compra |

Figura 6 - Esquema de um MRP
Fonte: adaptada de Martins e Alt (2009).

Conforme mostra a Figura 6, todo o processo comega a partir da necessidade
do cliente consumidor, determinando “quanto” e “como”. O sistema MRP, a par-
tir de entdo, emite essas informagdes para cada item necessario para a produgao
do produto final.

Programa-se, assim, a produgao por meio do programa mestre de produ-
¢do: segundo Dias (2010), baseia-se entdo na carteira de clientes e nos pedidos
realizados e em uma previsdo de demanda, realiza-se a programacéao de produ-
¢éo, também conhecida como (Master Production Shedule), orientando o MRP.
O MPS disponibiliza informagdes para o MRP sobre o produto final, ou seja,
contemplando quais os componentes e quando serdo selecionados para a trans-
formagéo no produto final planejado. O planejamento pode ocorrer no periodo
de um ano e dividido em semanas.
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Ainda segundo Dias (2010), fazendo uma analogia a prepara¢ao de um bolo,
pode-se dizer que as listas de materiais sao as receitas detalhadas de todos os ingre-
dientes necessarios para a preparagdo do MRP. Nas listas, contém a quantidade
necessaria de matéria-prima, componentes e sub-rotinas que irdo determinar a
produgao do produto final. Além de realizar todo este detalhamento, as listas de
materiais especificam o momento em que os materiais devem estar dispostos e
identificam suas relagdes com outros materiais e com o produto transformado.

O registro de inventdrio permite identificar a qualquer momento como esta
o nivel de estoque. Assim, o programa MRP, tendo em vista as necessidades do
produto final, calcula as necessidades liquidas e libera a ordem de compra ou
fabricagao. E completando o ciclo, o sistema emite relatérios com informagdes
que ajudam no processo de planejamento logistico e de manufatura (DIAS, 2010).

Desta forma, o MRP é caracterizado como um sistema com um método de
“empurrar” estoques, que contenha partes de um componente e que depende
diretamente da demanda de outro produto. Outra caracteristica citada por
Dias (2010), é que o MRP consegue responder de forma rapida as alteragdes na
demanda do produto final, ou seja, logo que recebe as informagdes de entrada,
partes e componentes sdo recalculados e o processo ¢é refinado.

Dias (2010, p. 118) ainda resgata algumas vantagens do sistema MRP:

» Manutenc¢ao de niveis razoaveis de estoques de seguranga e minimizagao
ou eliminagédo de inventarios, quando for possivel;

» Possibilidade de identificagdo de problemas nos processos; Programagao de
produgdo baseada na demanda real ou previsio de vendas do produto final;

» Coordenagao das colocagoes de ordens entre os pontos do sistema logis-
tico da empresa;

» Adequagdo a produgao por lotes ou processos de montagens. Dias (2010,
p. 118) ainda destaca algumas desvantagens do sistema MRP:

» Processamentos computacionais pesados e de dificil interferéncia quando

em operagao;

= Nao avaliagdo dos custos de colocagdo de ordens e de transportes que
podem crescer na medida da reduc¢io dos inventarios e tamanho de lotes
de compra;
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» Sistema ndo muito sensivel as flutuagdes de curto prazo da demanda;

= Em algumas situagdes, o sistema torna-se muito complexo e nao fun-
ciona como o esperado.

SISTEMA JUST IN TIME

O sistema Just in Time (JIT) estd diretamente ligado em um conjunto de téc-
nicas e métodos para administrar os estoques. O JIT foi introduzido no Japéo
apds a Segunda Guerra Mundial, quando a empresa Toyota desenvolveu uma
forma eficiente de coordenar a cadeia de suprimentos, fortalecendo as relagoes

entre empresa e fornecedores.

REFLITA

A técnica de administragcao de estoques tem como objetivo reduzir ao mi-
nimo os inventarios da organizagao, por meio da coordenacao da producdo
com entregas precisas de suprimentos.

(Filipe Sobral e Alketa Peci)

Sobral e Peci (2013) citam que 0 aumento nos gastos com transportes de matéria-
-prima era compensado pelo valor que as empresas teriam em manter estoques
na linha de produgéo pelo JIT. Dessa forma, o processo produtivo passou a tra-
balhar com um custo mais baixo, principalmente porque as empresas, por meio
da tecnologia, trocavam informagdes em tempo real.

Para alguns, o JIT significa mais do que simplesmente métodos de adminis-
trar os estoque; é uma filosofia no processo de administrar as operagdes. Esse

processo contempla trés elementos que se sobrepoem.
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» Eliminagdo dos desperdicios em todas as suas formas;
» Participa¢do de todos os funciondrios no aprimoramento nos processos;

» Concepg¢iao de que toda melhoria deve acontecer de forma continua.

Pode parecer 6bvio demais que as organizagdes tém como objetivo produzir
mais com menos e reduzindo os desperdicios, porém, as empresas, na 4nsia de
produzir o mais rapido possivel, acabam se perdendo no processo produtivo e
a ineficiéncia no processo gera os desperdicios.

Maximiano (2009) explica que Eiji Toyoda e Taiichi Ohno foram visitar a
Ford, em 1950, para conhecer como funcionava o processo produtivo, e a prin-
cipal conclusao foi o excesso de desperdicios gerado pela industria. Com isso,
para que as empresas pudessem ser mais competitivas, elas precisavam eliminar
0s processos que nao agregavam valor ao produto. Assim, elencaram os desper-

dicios em sete tipos:

» Tempo perdido em conserto ou refugo;
» Produgdo, além do volume necessario ou antes do momento necessario;
» Operagdes desnecessarias no processo de manufatura; Transporte; Estoque;

» Movimento humano; Espera (MAXIMIANO, 2009, p. 84).

O JIT trabalha com uma metodologia de estoques que incentiva somente as
entregas de matéria-prima por meio de solicitagdo. E para que isso ocorra sem
nenhum tipo de efeito negativo na cadeia de produgéo, é necessario que haja o
compartilhamento de informagdes em tempo real entre todos os integrantes da
cadeia de suprimentos, por meio de tecnologia de ponta (SOBRAL; PECI, 2013).

Sob o olhar da administragao, pode-se dizer que o objetivo principal do JIT é
assegurar a qualidade e produtividade dos produtos ou servigos de uma empresa
por meio da manuten¢ido de estoques minimos, pois estoque representa custos
para as organizagdes, aplicando, assim, as melhores praticas de trabalho, com o
objetivo de eliminar desperdicios e ter melhoria continua.

Por meio do JIT, as empresas conseguem se adaptar mais facilmente as
mudancas ambientais de que estao sujeitas no dia a dia, ndo sé produzindo pro-

dutos mais rapido que as concorrentes, mas também assegurando a qualidade
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dos seus produtos, além de atender as necessidades dos clientes no que diz res-
peito a prazo.

De acordo com Sobral e Peci (2013), as principais limita¢des do JIT estdo
ligadas a flexibilidade de faixa do sistema produtivo, no que se refere a variedade
de produtos oferecidos ao mercado e a variagdo de demanda de curto prazo.

Outro problema que pode afetar diretamente o processo produtivo envolve
a incerteza em caso de uma interrup¢ao da produgdo em decorréncia da falta
de produtos por problemas tais como greves dos transportes ou fornecedores.

Ainda segundo Sobral e Peci (2013), alguns autores citam que o JIT é reco-
mendado principalmente quando os trade-offs de sua adogdo sdo avaliados.
Exemplo: para organizagdes onde os custos de transportes sdo importantes, nao
compensando os ganhos em relagao aos estoques, o JIT néo seria necesséario. Por
isso, muitas empresas decidem manter estoques de seguranga para reduzir os

riscos de perdas em caso de problemas na cadeia de suprimentos.

GESTAO DE
ESTOQUES

O estoque tem como objetivo e
funcdo alimentar as necessida-
des da area de vendas e o ajuste
do planejamento e programa-
¢do de estoque de produgido. Ha

uma recomendaqéo sempre no

que tange a estoques: o dever de

minimizar o capital investido em

estoques, pois ele representa alto custo para a empresa. Porém, sem estoque é
quase impossivel uma empresa trabalhar, pois ele atende as necessidades dos

varios estagios da produgao até que o produto chegue nas maos dos consumidores.

Gestao de Estoques €@
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Quando se fala em
estoque, principalmente
pensando em um mon-
tante razoavelmente
alto, a responsabilidade
e comprometimento
do departamento que
administra e gerencia os
estoques serao maiores.
Para a area financeira, significa controlar os estoques em uma quantidade minima
necessaria; para a producao, se trata do grande desejo dos gestores para que ndo
falte produto e matéria-prima.

Se o gerente de produgao - o que é bem comum acontecer, apesar de ndo reco-
mendado - for o responsével também pelo estoque, entio esse estoque devera ser
encarado por ele como uma meta de apoio a sua drea de atuagio e, nesse caso,
para a produc¢ao: sem davida, os gestores estratégicos pressionam os gestores
da drea tatica ou supervisionais da organiza¢ao para minimizar os investimen-
tos em estoque de matéria-prima, embalagens e produtos em processo. E neste
ponto, segundo Dias (2010), existe claramente um conflito de interesses, pois, do
ponto de vista financeiro existe a pressio para se lidar com estoques reduzidos,
porém, para a area comercial, deseja-se que tenha estoque elevado para suprir a
demanda de mercado, isso, ¢ claro, trabalhando com uma perspectiva positiva.

Existem muitas vertentes ou frentes para se classificar os estoques. Segundo
Arnold (1999, p. 267), os estoques podem ser classificados da seguinte forma:

= Matérias-primas: sao itens comprados e recebidos que ainda nio
entraram no processo de produ¢io. Incluem materiais comprados,
pegas, componente e subconjuntos.

» Produtos em processo: matérias-primas que ja entraram no pro-
cesso de produgdo e estdo em operagdo ou aguardam para entrar
em operagao.

= Produtos acabados: os produtos acabados do processo de produgio
que estdo prontos para ser vendidos como itens completos. Podem
ser retidos na fabrica ou no depdsito central, ou ainda em varios
pontos do sistema de distribuicéo.
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= Estoques de distribui¢do: produtos acabados localizados no siste-
ma de distribui¢ao.

= Suprimentos de manutencio, de reparo e de operagao: itens utiliza-
dos na produgio que nio se tornam parte do produto. Incluem fer-
ramentas manuais, pegas sobressalentes, lubrificantes e materiais
de limpeza.
Os recursos materiais, ou os estoques, podem ser classificados como demanda
dependente ou independente. Martins e Alt (2009) explicam que os estoques de
demanda independente sdo os itens que, na maioria das vezes, sdo resultados
dos pedidos dos clientes externos. A demanda dependente é quando a quanti-
dade depende diretamente da demanda independente.

Por exemplo: um pneu em uma montadora ira depender da quantidade de
carros montados. Por outro lado, para um borracheiro (repara e vende pneus),
o pneu é um item independente, pois nao depende diretamente da quantidade
de carros que existem.

Com base nessas informagdes, os estoques podem ser classificados de acordo
com as func¢des que desempenham, de acordo com Arnold (1999):

» Estoques de antecipagio: os estoques sdo antecipados para prevenir que
falte produtos em uma demanda futura.

» Estoques de flutuagdo (estoque de seguranca): essa forma de estoque é
realizada para que a empresa possa cobrir eventuais demandas nio pre-
vistas ou flutuagdes aleatorias de suprimentos.

» Estoque de tamanho ou lote: muitas vezes as empresas fazem a opgéao
por manter estoques maiores do que de fato é necessario, isto para tirar
algum tipo de proveito em relagdo ao mercado, pois, se ha uma tendén-
cia dos pregos subirem, ¢ melhor antecipar e ja garantir um prego abaixo.

» Estoques em transporte: esse formato de estoque contempla os estoques
que estdo em movimento, ou seja, estdo saindo da unidade fabril para o
centro de distribuicdo, ou a uma varejista.

» Estoque Hedge: muito produtos commodities, por exemplo, sio comer-
cializado em nivel mundial. O prego desses produtos pode aumentar ou
diminuir de acordo com a demanda de mercado ou fatores ambientais.
Diante desse cenario de aumento ou diminui¢éo do preco do produto, o
comprador ou vendedor pode tirar proveito deste cenario.
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De acordo com Martins e Alt (2009), os estoques ainda podem ser divididos em
outras categorias, que complementam a visdo de Arnold (1999). Sao eles:

» Estoques de materiais: sdo todos os produtos utilizados no processo

de transformagdo de um produto acabado. Assim, a empresa tem uma

série de produtos estocados para utilizar durante o processo do produto,
independentemente se ira utilizar no produto final ou nao.

= Estoques de produtos em processos: compreende todos os itens que estao
no processo produtivo, porém, ainda nio séo considerados como produtos
acabados. Sdo produtos que sofrem algum tipo de alteragao, entretanto,
ainda ndo podem ser considerados como acabados e estio em meio ao
processo de fabricacio.

= Estoques de produtos acabados: sdo os produtos que ja passaram por
todas as etapas de fabricacao e estdo finalizados para serem entregues
para o consumidor.

» Estoques em consignagdo: sdo estoques de propriedade do fornecedor
até que sejam vendidos ou consumidos pelo varejista ou pela industria.

Na administracdo de estoques, o grande objetivo é buscar exceléncia no atendi-
mento das necessidades dos clientes, operando a fabrica com baixo custo e com
investimentos baixos em estoques. Os estoques contribuem no atendimento das
necessidades dos clientes e protegendo a empresa contra incertezas. Caso fosse
possivel antecipar exatamente o que os clientes desejam, certamente seria possi-
vel realizar um planejamento para satisfazer a demanda dos consumidores sem
o item incerteza que permeia o ambiente organizacional. Contudo, a demanda
de mercado é uma situagdo muito incerta. Por este motivo, as empresas se veem
na obrigacdo de manter estoques extras para proteger a empresa em relagdo a
qualquer imprevisto. Esse tipo de estoque se chama estoque de seguranga, asse-

gurando as necessidades da empresa em um ambiente de incertezas.
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CUSTOS LOGISTICOS E CURVA ABC

Martins e Alt (2009) dizem que é normal ouvirmos em nosso dia a dia “estoque
custa dinheiro”. Bem, a afirmativa de fato é verdadeira, pois manter estoques acar-
reta em uma série de custos para as empresas e, como ja vimos anteriormente, os
japoneses consideram, nos estudos do Just in time, o estoque como uma forma
de desperdicio e que nao agrega valor aos produtos.

Toda a movimentagao de materiais gera custos que, segundo Dias (2010), sdo:

= juros;

» depreciacio;

= aluguel;

= equipamentos de movimentagao;
» deterioracio;

= obsolescéncia;

= 5eguros;

= saldrios;

= conservagao.

Ainda segundo Dias (2010), eles podem ser agrupados da seguinte forma:

» Custos de capital (juros, depreciagio);

= Custos com pessoal (saldrios, encargos sociais);

» Custos com edificagdo (alugueis impostos, luz e conservagio);

» Custos de manutenc¢ao (deterioragao, obsolescéncia, equipamentos).
Dessa forma, os custos de manutengio de estoques podem aumentar dependendo
da quantidade de estoque e do tempo que eles ficam armazenados. Estoques eleva-
dos terdo que ser movimentados com uma quantidade maior de pessoas ou com

equipamentos de alta tecnologia, o que envolve custos adicionais na movimenta-

¢do. Caso tenha um estoque menor, o impacto desses custos é relativamente menor.

¢
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A determinacgao desses custos é realizada por meio de férmulas e modelos
matematicos, e, segundo Dias (2010), uma vez calculado os valores, transfor-
mam-se em percentual em rela¢ao ao estoque analisado. Os custos relacionados

a seguir sao utilizados nas decisdes sobre estoques.

= Custo por item: é o prego pago para comprar o item até que se chegue na
fabrica. Isso pode incluir transporte, taxas e seguro.

» O custo inclusivo é frequentemente denominado pre¢o no destino. Ou
seja, esse produto é fabricado pela propria empresa que faz todo rateio
do seu custo.

= Custos de estocagem: esse custo estd relacionado ao fato de que a empresa
precisa manter os estoques dentro do seu ambiente de tarefas e isto gera
despesa de armazenamento. Esses custos podem ser divididos em ao

menos trés categorias distintas.

1. Custos de capital: o dinheiro investido no estoque parado ndo pode
ser investido em outras dreas da empresa, por isso esse valor repre-
senta uma oportunidade perdida.

2. Custos de armazenamento: o estoque requer um espago com equipa-
mento e funcionarios a disposi¢do, o que representa custos adicionais
nao necessarios a produgéo.

3. Custos de risco: para manter um estoque, as empresas estio sujeitas
a alguns riscos, tais como: Obsolescéncia: perda do valor do pro-
duto resultante de uma mudanga de tecnologia, por exemplo. Danos:
danifica¢do na movimentagdo e armazenagem do estoque. Pequenos
furtos: roubos a mercadoria armazenadas. Deterioragdo: perda de
valor do produto (ARNOLD, 1999).

= Custos de pedidos: os pedidos sdo aqueles nos quais a industria faz a soli-
citagdo junto a um fornecedor de algum tipo de material necessario para
a produgao. Os custos de pedidos em uma fabrica sao:

1. Custos de controle de produgao: o custo e o esfor¢o no controle da pro-
dugdo dependem diretamente da quantidade de pedidos realizados.

2. Custos de preparagdo e desmontagem: a cada realizagdo de um pedido,
0 centro precisa preparar toda a operagao.
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3. Custos de capacidades perdidas: a cada pedido realizado, ha um

tempo perdido nas operagdes.

4. Custos de pedidos de compras: toda vez que um pedido é realizado,
isto representa um custo de emissdo. Esse custo relaciona-se a pre-

paragdo e envio e o recebimento e pagamento futuro.

= Custo de falta de estoque: nao tem produto ou matéria-prima em estoque;
pode representar uma venda perdida e de clientes potencialmente perdi-
dos; assim, pode-se chamar também de custo de oportunidade.

» Custo associado a capacidade: quando é preciso alterar a capacidade de
produc¢ao em fungéo de periodos de pico, entretanto, isso representa tam-
bém um custo adicional na estocagem do produto em periodo de folga
(ARNOLD, 1999).

Quadro 2 - Custos de estoques

Armazenagem > quanto mais estoque > mais area necessaria > mais custo
adicional de aluguel.

Manuseio > quanto mais estoque > mais pessoas e equipamentos necessarios
para manusear os estoques > mais custos de mao de obra e de equipamentos.

Perdas > quanto mais estoque > maiores as chances de perdas > mais custos
decorrentes de perdas.

Obsolescéncia > quanto mais estoque > maiores as chances de materiais tor-
narem-se obsoletos > mais custos decorrentes de materiais que ndo serdo mais
utilizados.

Furtos > quanto mais estoques > maiores as chances de materiais serem furta-
dos ou roubados > mais custos decorrentes.

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2009).

Os estoques devem funcionar e colaborar com a regulagdo do fluxo de materiais
nas empresas, isto é, como a velocidade com que entram na empresa é totalmente
diferente da velocidade com que os produtos saem, os estoques devem amorte-
cer e manter o equilibrio das necessidades da empresa.

Os estoquem ajudam as empresas a obterem vantagens competitivas e tam-
bém trazem desvantagens no que tange ao custo em fun¢ao da sua manutengao.
Cabe ao administrador buscar o ponto de equilibrio, apesar da dificil avaliagdo do
momento certo em se ter estoques, embora os beneficios sejam dificeis de serem

mensurados e avaliados em fun¢ao dos custos decorrentes dessas operagdes.
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ANALISE ABC

O controle de estoque é realizado pelo controle de itens individuais, denominado
de unidades de armazenamento de estoques. No controle de estoque, quatro per-
guntas devem ser respondidas, segundo Arnold (1999):

»  Qual é a importéncia do item estoque da empresa?
= Como os itens devem ser controlados?

= Quantas pecas podem ser pedidas por vez?

»  Quando um pedido deve ser realizado?

O sistema de andlise ABC de estoque consegue responder pelo menos as duas
primeiras perguntas anteriores, destacando a importancia dos itens em diferen-
tes niveis de controle em fungdo da sua importancia.

As empresas, em sua
grande maioria, mantém
um numero razoavelmente
grande de itens em estoque.
Para controlar melhor esse
grande volume de itens, é
necessario classifica-los de
acordo com sua importan-
cia. Possivelmente, essa
classificagdo sera reali-
zada de acordo com valores
monetdrios ou critérios
que envolvam as especifi-
cidades dos itens.

A analise ABC baseia-se na observagao de que uma parte dos itens armaze-
nados domina os resultados alcangados em qualquer situagao. Essa observacao
foi realizada primeiramente pelo economista italiano Vilfredo Pareto e se cha-
mava a lei de Pareto. Segundo Arnold (1999), sendo aplicada a Administragao
de Estoques, observa-se que a relagdo entre o percentual de itens e a porcenta-

gem de sua utilizagdo anual em valores monetarios segue um padrao.
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1. Cerca de 20% dos itens correspondem a aproximadamente 80% da
utiliza¢do em valores monetarios.

2. Cercade 30% dos itens correspondem a aproximadamente 15% da
utilizacdo em valores monetarios.

3. Cerca de 50% dos itens correspondem a aproximadamente 5% da
utilizagdo em valores monetarios.

Os valores citados acima obviamente nio devem ser vistos como absolutos,
porém, este tipo de divisdo pode ser utilizado no controle de estoque. Ainda de
acordo com Martins e Alt (2009), ndo existe uma forma totalmente aceita em
torno dos percentuais que representam as classes A, B ou C, porém, os itens A
sao os mais significativos, podendo representar algo em torno de 35% a 70% do
valor movimentado nos estoques. Os itens B podem variar de 10 a 45% e os itens
C representariam, portanto, o restante.

A curva ABC tem sido amplamente utilizada na administracao de estoques
para, principalmente, definir as condigdes e politicas de vendas, estabelecendo
prioridades na programacao da producdo em outros problemas referente ao coti-
diano das empresas.

Dias (2010) cita que, ap0s esses itens terem sido classificados de acordo com
sua importancia, as classes podem ser definidas da seguinte maneira:

1. Grupos de itens mais importantes que devem ser tratados com
uma atencao especial pela Administracio.

2. Grupo de itens em situa¢do intermediaria entre as classes A, B e C.

3. Grupo de itens menos importantes que justificam pouca atenc¢do
por parte da administragao.
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SAIBAMAIS

O departamento de producdo de determinada empresa apresentava um
consumo anual de 9.000 materiais diferentes. Quer-se fazer um estudo para
redefinir a sua politica de estoques. Devido ao elevado investimento em es-
toques, convém identificar os grupos de materiais que deverdo ter controles
mais rigidos (Classe A), Intermediarios (Classe B) e mais simples (Classe C).

Dessa maneira, do caso do nosso exemplo resultou:

Classe A: 89% dos itens (720) corresponderdo a 70% do valor anual de con-
sumo.

Classe B: 20% dos itens (1.800) corresponderao a 20% do valor anual de con-
sumo; e

Classe C: 72% dos itens (6.800) corresponderao a 10% do valor anual do con-
sumo.

Portanto, verifica-se que, para controlar 90% do valor de consumo, basta
estabelecer controles sobre 28% dos itens, ou seja, sobre os 2500 primeiros
itens (Classes A e B) da curva ABC. A classe C, que se compde dos 6.480 itens
restantes, corresponde a apenas 10% do valor consumido.

Fonte: adaptado de Dias (2010).

Para utilizar a Analise ABC, é necessario observar primeiramente alguns passos:
1. Estabelecer as especificidades que impactam diretamente nos re-
sultados do controle de estoque.

2. Classificar os itens com base em critérios pré-definidos.

3. Aplicar um grau de controle que seja proporcional & importancia

do grupo.

De acordo com Arnold (1999), os fatores que impactam na sua importancia
incluem: valores monetarios, custo de unidade e escassez de material. Uma visao
simplista ira considerar somente os valores monetarios. Para classificar em valo-

res monetarios, 0s passos sao os seguintes.
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= Determinar a utiliza¢do anual de cada um. Multiplicar a utilizacao
anual para cada item de acordo com seu custo.

»  Fazer uma lista anual de acordo com sua utilizacio em valores mo-
netdrios.

= Calcular a sua utilizagao anual em valores monetéarios acumulados
e o percentual acumulado dos itens.

=  Examinar a distribui¢do anual e classificar nos grupos AB e C, com
base na porcentagem de utilizacdo anual (ARNOLD, 1999, p. 284).

Neste sentido, analisar os estoques de maneira detalhada é no minimo uma
obrigacgdo por parte do administrador de materiais. Isto principalmente pelas
exigéncias de mercado no que tange as vantagens competitivas que as empre-
sas podem conseguir na precisdo do atendimento das necessidades dos clientes.

Para alcangar tais niveis de eficiéncia e eficacia, os gestores possuem varios
indicadores para analisar os estoques e a curva ABC é um dos tradicionais. A
falta de um controle eficiente pode ocasionar a parada de uma fébrica inteira
com prejuizo de milhares de reais. Assim, os métodos de avaliagdo de estoques
impactam diretamente nos resultados da empresa e, assim, devem ser aplicados
corretamente para que a empresa alcance a eficiéncia e os niveis de servigos
desejados pelos clientes, afinal, o cliente é quem de fato determina ou sucesso

ou insucesso de qualquer organizagao.

TECNOLOGIA: PRODUTOS, PROCESSAMENTO E
GESTAO DA INFORMACAO

E unanimidade entre todos os estudiosos da Administracio de Materiais que a
tecnologia é um fator importantissimo no que tange a producao. Nesse sentido,
¢ importante uma analise desse elemento fundamental para a manutenc¢io da

competitividade organizacional.
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Quando se fala em tecnologia, é normal que as pessoas a imaginem como
algo tangivel, quando, na verdade, a tecnologia contempla bem mais do que isso,
¢ toda informacéo por meio do conhecimento que a organizagao pode gerar
para realizar grandes feitos por meio de produtos e servicos. Assim, a tecnolo-
gia é usada para gerenciar materiais, patrimonio, recursos humanos e capital.

O produto que uma empresa desenvolve ou comercializa junto a seus clien-
tes é um esforco no sentido de satisfazer uma necessidade néo atendida dos seus
clientes. Segundo Martins e Alt (2009), a missdo da empresa é o motivo pelo
qual ela existe, ou seja, o que ela se propde a fazer dentro de sua area de atuagao.

A vontade do consumidor pressupde aquilo que ele deseja receber quando
em contato com a empresa: produto ou servico ou ambos. Nesse sentido, hd uma
oportunidade gerada, na qual a empresa devera se preparar para satisfazer aos
anseios e desejos do consumidor. E, neste sentido, algumas perguntas devem ser
respondidas, segundo Martins e Alt (2009).

Os recursos tecnologicos sio suficientes? Melhoram a competividade da
empresa?

A empresa deve, com base nos seus recursos tecnoldgicos, tomar a decisao
de comprar ou produzir. Arnold (1999) explica que as empresas possuem duas
opgoes: a primeira é fabricar as pegas dentro da sua propria fabrica, a segunda
¢é compra-las de um fornecedor externo. Ainda segundo o autor, empresas nor-
te-americanas, por exemplo, compram mais que 50% do custo dos produtos
fabricados.

Deve-se tomar a decisao com base em alguns fatores, segundo Arnold (1999):

Motivos para fabricar nas proprias dependéncias:

» Possibilidade de produzir um produto com um preco abaixo do cobrado
pelo fornecedor.

» Utilizacio da capacidade maxima de producéo.
» Garantir a confidencialidade dos processos de produgao.
» Garantir a qualidade.

» Manutengido da equipe de trabalho.
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Motivos para comprar de fornecedores externos

» Menor disponibilidade de capital.
» Utiliza¢ao da expertise dos fornecedores.

» Permissdo para que a empresa direcione os seus esfor¢os na sua area de
atuacao.

» Obtengdo de precos relativamente mais atrativos.

Apds a decisdo de se produzir ou comprar de fornecedores externos, a empresa
devera observar se conseguiu atender as necessidades dos consumidores. Assim,
os engenheiros deverdo criar procedimentos de acordo com a tecnologia dispo-
nivel que atenda todos os processos.

Martins e Alt (2009) citam que os processos contemplam uma sequéncia de
atividades que, por meio de agdes ou informagdes, permitem agregar valor as
entradas, transformando-as em uma saida, o que representa um produto ou ser-
vigo. Assim, ha uma unido de tarefas para se obter certos resultados.

Ainda de acordo com Martins e Alt (2009), os processos podem ser classi-
ficados em diversas categorias, de acordo com o seu objetivo final. Os processos
produtivos sdo quando deles resultam um produto final ou uma parte dele. Os
processos administrativos sdo os processos nos quais o resultado final é de fato
a informagao proveniente da alta administracao que possibilitam a tomada de
decisdo. Os processos comerciais sdo os aspectos que possibilita que o cliente
obtenha o acesso aos produtos ou servicos ofertados pela empresa, resultado, é

claro, dos processos anteriores citados.

REFLITA

Para que um pedido seja feito, trés pessoas poderiam estar envolvidas: uma
primeira pessoa gerenciara o estoque, a segunda cuidard da expedicdo do
pedido e a terceira estard envolvida no contato com o cliente para obter o
pedido.



UNIDADE

Para dar todo suporte necessario para o desenvolvimento dos produtos e proces-
samento, uma empresa moderna procura novas maneiras de administrar, pois,
para se manter competitiva e obter vantagens em relagdo aos seus concorrentes,
ela precisa se atualizar constantemente.

Martins e Alt (2009) explicam que a gestao atual é constantemente conhecida
como era da informagéo, por se tratar de um momento em que a globalizagdo
exige empresas estruturadas para alcangar altos niveis de eficiéncia e eficacia nos
processos de planejamento.

As empresas, na era do conhecimento, sao altamente influenciadas pela com-
peticdo global, pois o ambiente esta diretamente influenciado por um ambiente
de mudangas que impactam nos niveis de servigos desejados pelos clientes.

Cada nivel da empresa possui diferentes conhecimentos:

= A drea estratégica precisa definir as principais estratégias e supervisionar

as chefias operacionais da drea tatica e ambas precisam aprender como
realizar as tarefas.

» A drea tatica precisa obter acesso a uma gama de informagdes para dele-
gar tarefas para a drea operacional e supervisionar a realizagao.

» A 4rea operacional precisa ter acesso a comunica¢des rapidas de forma
organizada e em um sistema colaborativo.

Nesse sentido, a tecnologia da informacéo passa a ter um papel essencialmente
estratégico no alcance dos objetivos organizacionais, para alcangar a finalidade
da empresa. A melhoria e eficacia da utilizagdo das informagoes organizacio-
nais devem ser uma preocupacio de todos os colaboradores da empresa e ndo
s6 da alta administragdo. Os recursos de qualquer meio de informagao incluem
as entradas e saidas do sistema, considerando também os hardware, software,
dados, especialistas e usuarios da informagao (MARTINS; ALT, 2009).

Hardware é todo equipamento utilizado na coleta de informagées, no pro-
cessamento e distribuicdo das informagdes, por meio de CPU, teclados, disco
rigido, monitores etc.

Os softwares sdo todos os programas pelos quais os computadores estabele-
cem as comunicagdes. Os softwares permitem que os usudrios utilizem uma série

de funcionalidades que os computadores possuem por meio do processamento de
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informagdes. Esses programas alteraram completamente o cotidiano das empre-
sas e praticamente nada mais funciona no controle de uma organizagdo se nao
houver um computador com programas especificos instalados para dar suporte
as atividades inerentes a aquela organiza¢do. Atualmente, ja temos, inclusive,
aplicativos que instalamos nos celulares pelos quais conseguimos visualizar todo

o ambiente de tarefas de uma organizagao.
Quadro 3 - Exemplos de softwares usados para administra¢do de materiais

EXEMPLOS DE SOFTWARES USADOS PARA ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

DESCRICAO VANTAGENS

COMPRAS

RECEBIMENTO

CONTROLE DE
QUALIDADE

ESTOQUE

O software administra toda a area de
suprimentos, controlando desde o mo-
mento da requisicao de compra até a
disponibilizacao do material para con-
sumo. Controla também os contratos
de fornecimento, gerando programa-
¢6es de entrega para os fornecedores.

Integracdo do recebimento com os se-
tores que dependem das informacgdes
geradas por ele (atualizagao global e
simultanea).

Por meio de parametros da qualidade
preestabelecidos pela empresa, analisa
a qualidade de fornecedores e dos
produtos fabricados internamente

Controle fisico, contabil e financeiro
dos produtos semiacabados e acaba-
dos, estabelecimentos em poder de
terceiros e emissdo de informacoes
gerenciais e estatisticas.

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2009, p. 380).

Diminuicao dos niveis
de estoque e custos

e maior eficiéncia
guanto as compras e
selecdo de fornece-
dores.

Consisténcia e confia-
bilidade das informa-
coes.

Consisténcia e confia-
bilidade das informa-
coes.

Assume atividades
rotineiras e faz o pla-
nejamento indepen-
dente de compras dos
itens de demanda.
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Com o avango da tecnologia, os computadores passaram a ter uma capacidade
maior de processamento de dados e assim, passaram a utilizar a base de dados
para que os gestores possam tomar decisdes. Dessa forma, as empresas utilizam
softwares para integrar as areas funcionais tais como, financeira, produgéo, logis-
tica e comercial para utilizarem a mesma base.

A gestdo de dados ¢é realizada pelo Datawarehouse management, sendo um
dos campos da administracdo moderna que vem ganhando grande destaque
principalmente nos ultimos anos, em func¢éo do avango da tecnologia da infor-
magao, que possibilita vantagem competitiva para qualquer empresa e, assim, é
amplamente explorada.

E, certamente, com o avango da tecnologia se faz necessario que haja pessoas
especialistas no desenvolvimento de softwares e que facam as coisas acontece-
rem, ou seja, entendam as necessidades das empresas e desenvolvam sistemas
que possibilitam obter vantagens competitivas. Atualmente, também temos os
especialistas em hardware, que fazem todo o projeto de equipamentos para o
processamento de dados. Assim como os especialistas em hardware, também
temos os programadores, ou seja, os especialistas em desenvolvimento de sof-
twares que, aplicados a uma linguagem de programagao por meio de modelos
matematicos desenvolvem sistemas que ajudam as organizagdes a alcangarem
altos niveis de eficiéncia nos seus processos de trabalho.

Apos o sistema pronto e desenvolvido pelos especialistas, entram em cena os
usuarios da informagao, que sdo nada mais nada menos que as pessoas comuns
que utilizam os sistemas para uma finalidade especifica dentro da empresa; seja
no controle de estoque ou no controle financeiro. A pessoa vai utilizar o sistema
de forma estratégica, revolucionando o relacionamento tradicional entre capi-
tal e trabalho.

<P GESTAO DE MATERIAIS
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CONSIDERACOES FINAIS

Na administragdo de materiais, é necessario que todo administrador conhega
toda a dindmica que envolva o seu produto, assim como a sua movimentagéo,
de tal forma que atenda diretamente as necessidades dos consumidores.

Assim, as organizagdes que delinearem as estratégias na cadeia de suprimen-
tos de forma eficiente provavelmente estardo obtendo vantagens competitivas na
comercializacdo dos seus produtos e servicos. E muito importante que o admi-
nistrador tenha em mente que o melhoramento dos seus processos de trabalho
ira representar um valor agregado no segmento ou area de atuagio.

Neste sentido, as empresas devem observar o ambiente no qual estdo inse-
ridas e aplicar conceitos cientificos e ndo s6 empiricos para resolver problemas
estratégicos em cada drea funcional da organizacdo, de tal forma que se obte-
nha éxito operacional.

Estamos vivendo um periodo exponencial e, a0 mesmo tempo, um peri-
odo critico em termos econdmico e politico, e diante deste cendrio a empresa
deve gerenciar o seu capital de forma objetiva e a0 mesmo tempo aumentando
sua produtividade com ag¢des rapidas que se fazem necessarias em fungao das
mudancgas ambientais que impactam as atividades das empresas.

E, desta forma, o alcance da eficiéncia e eficacia acontece exclusivamente por
meio dos recursos humanos. Por mais que tenhamos tecnologia ultramoderna
que facilita e muito o nosso dia a dia, ainda hoje sdo as pessoas as responsa-
veis por desenvolverem soluc¢oes para melhorar os nossos processos e facilitar
0 nosso trabalho.

Essa corrida ndo tem um fim definido, todos os dias surgem novos problemas
para novos produtos ou servigos que necessitam de mais eficiéncia e velocidade
nas operagoes. E a procura pela resoluciao desses inimeros problemas que sur-
gem no dia a dia de uma empresa lhe possibilitara se destacar no mercado e

agregar valor aos seus produtos e servigos.



__moos_{(0)

. As empresas procuram sempre buscar alternativas para potencializar a utilizacao
de seus recursos disponiveis e, para isso, o profissional de administracdo devera
possuir uma série de competéncias, habilidades e atitudes. Quais sao os princi-
pais objetivos da gestao de materiais?

. A gestao de compras tem um papel essencial nos negécios atualmente, em face
ao volume de recursos financeiros que séo utilizados atualmente e para manter
as empresas competitivas. O que é gestao de compras e qual a sua finalidade?

. Em um ambiente altamente competitivo, as empresas nao podem cometer er-
ros decorrentes da falta de planejamento, ou seja, deixar faltar produto tanto da
linha de producao quanto para o consumidor. Por que as empresas precisam
planejar as suas necessidades de materiais?

. Estoque representa uma parcela dos ativos das empresas, entretanto, também
se destaca como um fator primordial para assegurar a tdo almejada lucrativida-
de. Quais sao os principais tipos de estoques de acordo com Arnold (1999)?

. As empresas estao cada vez mais aprimorando os seus processos de trabalho e
buscando a eficiéncia por meio de processos que possibilitem obter vantagens
competitivas. Qual a finalidade do sistema Just in time?

. E fato que atualmente a tecnologia tem papel importantissimo no que tange a
competitividade das organizacdes. Qual o papel da tecnologia no que tange a
produto, processamento e gestao da informacao na administracao de ma-
teriais?
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LIVRO

Gestdo de Materiaiss uma abordagem
introdutéria
Idalberto Chiavenato

DE MATER|AlS

Editora: Manole
Sinopse: na longa jornada que realizam dentro das
empresas, 0s materiais passam por diversas etapas até se

tornarem produtos. Por isso, as organizagdes precisam de
uma area de estudo dindmica e complexa, que garanta

o perfeito andamento do processo produtivo: a Gestao
de Materiais. Diante da importancia do tema e da pequena
literatura especifica disponivel, o livro foi elaborado para dar uma visdo ampla e integrada da gestao de
materiais em uma abordagem introdutdria, trazendo temas relacionados, sobretudo, aos sistemas de
producéo e a logistica. Responsavel pela aplicacao de conceitos de qualidade, produtividade, economia
e reducgao de custos ao processo produtivo, a gestdo de materiais garante exceléncia, competitividade
e sustentabilidade aos negdcios, sendo leitura recomendada a todos que se iniciam nessa drea de
atividade.
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LEITURA COMPLEMENTAR

A segunda metade do século XX marcou uma grande revolugdo na industria mundial.
Enquanto o Japdo agonizava no pds-guerra, a fabricante de automoveis Toyota criava
um dos sistemas de producao mais inovadores de todos os tempos. O Sistema Toyota
de producao apresentou-se como alternativa mais eficiente ao modelo fordista de pro-
ducao, que explorava as vantagens de producao em série. O modelo toyotista consiste
numa producdo e cadeia de suprimentos enxuta, flexivel e altamente terceirizada, que
prevé a eliminagdo quase total dos estoques e a busca constante pela agiliza¢do do pro-
cesso produtivo. Ao longo dos anos, esse modelo vem sendo adotado por varias empre-
sas do mundo, das quais se destacam a Boeing e a Microsoft, sendo reconhecido como
um padrao de exceléncia Unico no mundo.

O diferencial do sistema Toyota de producao é seu sistema de operacdes. Com uma
producdo enxuta, a Toyota, destaca-se pelo uso inovador do sistema just in time, pela
promocado de conhecimento nas redes de parceiros, pela flexibilidade no chao de fabri-
ca, conseguida pela autonomia concedida aos funcionarios e controle simultaneo das
operagdes, pela agilidade para incorporar novas tecnologias, e pelo profundo conheci-
mento do consumidor.

A logistica é a palavra-chave que traduz a eficiéncia do sistema Toyota de producao.
Aprimorado a partir da necessidade do periodo pds-guerra, quando a empresa nao ti-
nha espago nem recursos para armazenar estoques, a empresa optou por uma estreita
ligacdo com os fornecedores. Se armazenar pecas e componentes, a companhia preci-
sava receber o item certo na hora exata, para que todo o processo produtivo ndo fosse
comprometido. Por ano, a Toyota economiza US$100 milhdes em custos financeiros de-
correntes de sua inteligéncia logistica.

De fato, sdo muitas vantagens operacionais sobre seus principais concorrentes, como
a General Motors e a Ford. Uma dessas vantagens é a qualidade e a resisténcia de seus
veiculos. Eles apresentam 40% menos problemas do que os fabricados pelas montado-
ras norte-americanas. Outra vantagem é a rapidez e agilidade. Enquanto os japoneses
levam um ano para colocar um modelo em circulagao, os norte-americanos podem de-
morar até trés vezes mais. Como resultado, entre as décadas de 1960 e 1990, a empresa
japonesa e seus fornecedores aumentaram a produtividade em 700%, comparados com

250% dos seus concorrentes norte-americanos.
Fonte: Sobral e Peci (2013, p. 408).
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GABARITO

1. Administrar os materiais é parte de um processo que envolve o planejamento e
controle da cadeia de suprimentos diante da necessidade de se ter estoques a
fim de atender as necessidades dos clientes e da linha de producdo. Dessa for-
ma, a empresa necessita obter estoques.

2. A gestao de compras, compete os cuidados dos niveis de estoques das empresas.

3. O planejamento das necessidades de materiais € uma técnica que auxilia na
determinacao das necessidades de compras que serao utilizadas na linha de
producao para fabricar determinado produto, possibilitando o aumento da efi-
ciéncia na determinagao da quantidade de estoques que realmente é necessaria
para a empresa, € isto, é claro, representa a eliminacao natural de desperdicios
com excesso de estoque.

4. Matérias-primas: sao itens comprados e recebidos que ainda nao entraram no
processo de producdo. Incluem materiais comprados, pecas, componente e sub-
conjuntos. Produtos em processo: matérias-primas que ja entraram no proces-
so de producgdo e estdao em operag¢do ou aguardam para entrar em operagao.
Produtos acabados: os produtos acabados do processo de producao que estao
prontos para serem vendidos como itens completos. Podem ser retidos na fabri-
ca ou no depésito central, ou ainda em varios pontos do sistema de distribuicao.
Estoques de distribuicdo: produtos acabados localizados no sistema de distribui-
¢ao. Suprimentos de manutencao, de reparo e de operacao: itens utilizados na
producao que nao se tornam parte do produto. Incluem ferramentas manuais,
pecas sobressalentes, lubrificantes e materiais de limpeza.

5. O sistema Just in Time (JIT) estd diretamente ligado em um conjunto de técnicas
e métodos para administrar os estoques. O JIT foi introduzido no Japao apos a
Segunda Guerra Mundial, quando a empresa Toyota desenvolveu uma forma efi-
ciente de coordenar a cadeia de suprimentos, fortalecendo também as relagées
entre empresa e fornecedores.

6. A empresa deve, com base nos seus recursos tecnolégicos, tomar a decisao de
comprar ou produzir. Arnold (1999) explica que as empresas possuem duas op-
¢oes: a primeira é fabricar as pecas dentro da sua propria fabrica, a segunda é
compra-las de um fornecedor externo. Ainda segundo o autor, empresas nor-
te-americanas, por exemplo, compram mais que 50% do custo dos produtos fa-
bricados. Deve-se tomar a decisdo com base em alguns fatores, segundo Arnold
(1999).
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ADMINISTRACAO
PATRIMONIAL

Objetivos de Aprendizagem

= Compreender o que sao 0s recursos patrimoniais.
= Conhecer a técnica de gestdo dos bens.
= Estudar a gestdo patrimonial.

= Conhecer as técnicas de gestao de ativos.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se os topicos que vocé estudard nesta unidade:
= Recursos Patrimoniais
= Gestao dos bens
= Gestao Patrimonial

= Politicas de Manutencéo dos Ativos imobilizados
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INTRODUCAO

Os recursos patrimoniais sao todos os bens que contemplam uma organiza-
¢do, tais como: prédios, instalagoes, veiculos, dentre outros. Uma vez que uma
organizac¢ao foi instalada, esta precisa ter uma postura preditiva em relagdo a
manutencio dos seus ativos.

A gestdo dos bens patrimoniais é algo fundamental para que os gestores
possam extrair o maximo daquilo que lhes proporcionam no atendimento das
necessidades dos clientes internos e externos, ou seja, sdo as operagdes do dia a
dia de uma organizagao.

Gestao do patrimonio da empresa ¢ o gerenciamento dos ativos e dos passivos
da empresa, porém, o foco desta unidade do livro sera somente detalhar os ativos.

A manutencao dos ativos imobilizados contempla, neste livro, as instala-
¢Oes fabris, edificios industriais, comerciais e residenciais. A vida util de uma
instalagdo é uma preocupagdo do administrador, e isto reflete diretamente na
capacidade produtiva da empresa e no atendimento das necessidades dos clien-
tes, portanto, ¢ uma preocupagdo que todo gestor deve ter, pois o conhecimento
tedrico acerca dessas ferramentas possibilitara ao futuro administrador o geren-
ciamento dos ativos das empresas.

Dessa forma, vocé, aluno(a), deve estar ciente que administrar recursos é uma
funcdo essencial para as organizagdes, pois essa atividade contempla estratégias
que podem impactar de forma positiva ou negativa no ambiente de tarefas de
uma empresa. E, atualmente, as organizagdes precisam se destacar por meio da
administragdo de materiais para obter vantagens competitivas, pois nos proces-
sos de trabalho as empresas estdo muito parecidas e com custos proximos umas
das outras, entdo, por meio da eficiéncia na administragio de recursos, é possi-
vel aumentar a eficacia e se distanciar dos concorrentes aumentando os niveis

de satisfagao dos clientes, distribuidores, varejistas etc.
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RECURSOS PATRIMONIAIS

Os recursos patrimoniais compreendem instalagoes, prédios, terrenos, equipa-
mentos e veiculos. Quando uma instalagao fabril é constituida, é necessario que
haja a administra¢ao das suas instalagdes e equipamentos de uma forma eficiente
e eficaz para que a empresa possa alcancar excelentes resultados operacionais.

Nesse sentido, o gestor devera buscar incessantemente a resposta para ao
menos duas perguntas: a utilizacdo dos bens esta possibilitando que a empresa
alcance niveis competitivos adequados aos seus fatores de produgdo? E as suas
manutenc¢des estido sendo realizadas de acordo com todas as recomendacdes?

Pois bem, responder a essas duas perguntas vai nortear o caminho a ser tri-
lhado pelo gestor, pois, com base nessas informagoes, ele devera tomar a decisdo
quanto a substituicdo ou ndo de seus equipamentos ou realizar a manuten¢ao
preventiva para reduzir custos com a parada de seus equipamentos de produ-
¢do. E bem comum, por exemplo, empresas de tempos em tempos renovarem
toda a sua frota ap6s uma quilometragem ja rodada, e a pergunta que fica neste
caso é: por que trocar o automovel ao invés de simplesmente fazer a manuten-
¢do proativa? Pois bem, ao final da leitura certamente vocé tera uma resposta
para essa pergunta.

Toda empresa existe para atender aos anseios, desejos e superar as expectativas

g ADMINISTRACAO PATRIMONIAL
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dos clientes, e isto é consequéncia da produgido de bens e servicos por meio de
instalagdes e pessoas. Sem esses fatores, é praticamente impossivel uma orga-
nizagao existir.

Assim, temos dois fatores de produgao: instalacoes que, consequentemente,
em funcao do seu uso, irdo necessitar de manutencao sistematica para que consi-
gam alcangar os seus objetivos de produgio, exercendo suas tarefas e comumente
cumprindo com seus objetivos; as pessoas que tém recebido cada vez mais aten-
¢do dos gestores, administradores e empreendedores, pois ¢ muito mais complexo
do que lidar com equipamentos, afinal, as pessoas tém sentimentos e comporta-
mentos que norteiam as suas agoes.

Nesse sentido, as pessoas tém e possuem papel fundamental para que as orga-
niza¢des consigam alcangar seus objetivos e, assim, as empresas tém procurado
implementar programas de incentivos, reciclagem, treinamento e qualificagdo
para a manutengao das pessoas.

Quanto as instalagoes,
nao ha como negar que esta-
mos vivenciando um momento
singular da era digital: isto sig-
nifica que estamos na era da
computagdo e roboética. As
maquinas e equipamentos
tém cada vez mais capacidade
robdtica de executar tarefas

complexas e isto, ¢ claro, exige

que tenhamos pessoas capaci-
tadas e especializadas para lidar
com essas maquinas complexas, o que também traz outras preocupagdes.
Martins e Alt (2009) citam que, até pouco tempo atras, em uma fabrica, como
em uma montadora de automoveis, tinhamos em média uma pessoa na manutengao
para cada cinco a sete trabalhos diretos. Ha previsdes que nos proximos anos essa
relagio chegue a niveis em que serd necessaria apenas 1 pessoa para cada trabalho

direto, posicionando a manutengao de instalagdes como area vital para as empresas.

Recursos Patrimoniais Q
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Segundo Martins e Alt (2009), os recursos patrimoniais podem ser classi-
ficados em:
» Equipamentos e maquinas: sdo as ferramentas, maquinas operatrizes,

caldeiras, guindastes, pontes rolantes, compressores, dispositivos, veiculos,
computadores, moveis etc.;

» Prédios: sdo os galpoes, escritdrios, almoxarifados, garagens etc.;

» Terrenos: compreendem o local onde estao as instalagdes, suas areas livres
e terrenos vazios que perten¢am a empresa;

» Jazidas: sdo as localizagdes onde a empresa tem direitos, poder ou
autorizacdo de extragdo de produtos minerais;

= Intangiveis: sdo os recursos que nio podemos tocar, ndo tem corpo ou
forma fisica; sdo as patentes, projetos, direitos autorais e marcas.

Assim, esses recursos patrimoniais sdo obtidos de duas maneiras distintas. A
primeira contempla o projeto inicial das empresas, ainda no inicio, quando a
empresas estdo iniciando as suas atividades organizacionais. A segunda ocorre
quando a empresa esta progredindo e isso se faz necessario a amplia¢do, manu-
tengdo ou a troca efetiva dos recursos que por algum motivo ja se tornaram

obsoletos a luz das tarefas e objetivos da empresa.

GESTAO DOS BENS

Os recursos patrimoniais podem ser classificados como os bens que sao uti-
lizados pelas empresas em todas as suas atividades inerentes ao ambiente de
trabalho, por exemplo: prédios utilizados nas instalagdes comerciais e fabris, os
automoveis utilizados na movimentagiao de mercadoria e matéria-prima ou em
funcao de outras atividades, além dos equipamentos utilizados nas instalagdes

comerciais e fabris.
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Martins e Alt (2009) explicam que, quando os bens sdo constituidos de maté-
ria, podem ser denominados de corpdreos: neste caso, o0 bem contempla uma
forma de matéria que é facilmente identificavel pelas pessoas; materiais, quando
possuem algum tipo de forma que sdo palpaveis; e tangiveis, quando possuem
substancia ou massa.

Contudo, ainda segundo Martins e Alt (2009), bens incorporeos sdo os que
ndo sdo constituidos de matéria, que ndo possuem corpo ou forma que sejam
facilmente identificaveis; imateriais, os que nao possuem matéria e bens intan-
giveis, 0s que ndo possuem matéria ou massa.

Ainda os bens podem ser classificados quanto a sua mobilidade, por exem-
plo, os méveis, que sao movimentados na sua forma fisica sem nenhum prejuizo
quanto a esta forma (mesas, cadeiras, maquinas e utensilios); e iméveis, que nao
podem ser movimentados na sua forma fisica sem que haja perda de funciona-
lidade, como prédio, terrenos, dentre outros.

Martins e Alt (2009) explicam que os bens também podem ser classificados
quanto a sua divisibilidade, quando podem ser divididos em partes sem que haja
desvio de funcionalidade ou perda de func¢io inicial; indivisiveis, quando nio
existe de forma alguma a possibilidade de dividir este bem, como, por exem-
plo, um automével, pois ndo tem como cortar o carro no meio para dividi-lo.

De acordo com os autores, os bens ainda adquirem a classificagdo quanto a
sua fungibilidade, isto é, podem ser misturados sem perder as suas caracteris-
ticas funcionais. Os bens fungiveis podem até ser substituidos por outros sem
que haja prejuizo na sua caracteristica funcional, e os infungiveis, é claro, nao
podem ser substituidos, pois sao objetos unicos.

Temos bens classificados quanto a sua disponibilidade, ou seja, estdo dis-
poniveis de forma imediata para a utiliza¢do, ou indisponiveis, quando néo sdo
acessiveis de forma imediata.

Martins e Alt (2009) explicam que ainda existem outras denominagdes tais
como numerarios, os bens sob a forma de cédula de dinheiro ou titulos; semoven-
tes, constituidos por animais domésticos com valores inestimaveis e dominicais;

bens que pertencem ao poder publico.
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GESTAO PATRIMONIAL

Gestao patrimonial é um processo que contempla a compra, registro, conser-
vagdo e controle dos recursos patrimoniais da empresa. Martins e Alt (2009)
expdem que a gestao patrimonial é gerir o ativo e o passivo da empresa. Dessa
forma, para gerenciar o patrimdnio, é necessario gerir o ativo e seu passivo,
porém, o foco aqui é somente os ativos, uma vez que o passivo é foco de outras
disciplinas do curso.

Ainda de acordo com os autores, os ativos podem ser divididos em ordem
de liquidez, ou seja, na ordem que potencialmente podem ser facilmente trans-
formados em dinheiro, porém, esta classificagdo nao é o objetivo deste livro.

Os ativos, como ja vimos, podem ser maquinas, equipamentos, veiculos,
dentre outros e estao incluidos nos ativos imobilizados. Entretanto, os estoques
de matéria-prima, produtos acabados e em processo estdo no ativo realizével.

Dessa forma, a gestdo de ativos realizaveis refere-se a compra e aquisi¢ao da
matéria-prima que sera utilizada no processo produtivo.

A gestao dos ativos nas empresas é realizada por uma unidade organizacio-
nal que geralmente tem o nome de controle do ativo fixo ou imobilizado. Uma
das suas fungoes é registrar, controlar e codificar os bens considerados imobiliza-
dos, passiveis de depreciacio. Este controle é realizado por meio de um arquivo
computadorizado no qual é registrada a data em que foi adquirido e com cri-
térios para deprecia¢do, gerando um c6digo que possibilita o total controle dos
ativos. Esses codigos sao bem comuns ao observarmos os ativos em um escri-
torio, normalmente fixado em mesas, computadores e cadeiras para registro
patrimonial (MARTINS; ALT, 2009).

Quando se fala em depreciacio, estamos falando da perda recorrente do valor
ativo em funcio da sua utilizagao, o que causa naturalmente um desgaste em
fun¢ao do seu uso. Assim, o critério que expoe a forma de avaliagdo da depre-
ciagdo de um bem reflete diretamente no resultado operacional da empresa. Veja

na Tabela 1 alguns critérios regulados pela Receita Federal.
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Tabela 1 - Vida util de alguns bens

VIDA UTIL DE ALGUNS GRUPOS DE BENS VIDA UTIL | TAXA ANUAL

Bibliotecas 10 10%
Britadores 5 20%
Caminhdes fora da estrada 4 25%
Correias de transmissao 2 50%
Edificios 25 4%

Escavadeiras 4 25%
Méveis e utensilios 10 10%
Veiculos em geral 5 20%
Instalagcoes elétricas 5 20%

Fonte: Martins e Alt (2009, p. 289).

O critério que é aceito pelos 6rgaos da Receita Federal ¢ o linear, no qual se
depreciam partes iguais durante o periodo de utilizagdo do bem. Outro critério
aceito pela Receita Federal é a soma dos digitos, que acontece muito nos exerci-
cios académicos (MARTINS; ALT, 2009).

A vida de um bem é o tempo em que este bem deve realizar as tarefas que
lhe sao propostas durante uma vida ttil. A vida economica de um bem ¢é o peri-
odo de tempo em que o custo deve trabalhar no minimo. Os ativos, bem como
equipamentos e instalagdes, tém naturalmente um desgaste em fungio da sua
utilizagdo, o que acarreta em necessidade de manutengio e, em fungio disso, o
seu valor decorrente de compra também vai deteriorando, e isso a partir de um

tempo de uso; quando sua vida util terminou, ndo é mais interessante manter

este bem (MARTINS; ALT, 2009).
REFLITA @

Vocé ja percebeu que quando adquirimos um determinado computador,
mesmo que seja de Ultima geracdo e muito potente, com o passar do tempo
ele vai perdendo a sua capacidade de processamento?
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A vida util de um bem ¢é nada mais nada menos que o seu tempo de vida, ou
seja, o tempo em que ele consegue exercer as tarefas para as quais foi designado
e isto, é claro, depende muito da forma e maneira com que o mesmo é utilizado,
imaginemos, por exemplo, um automével.

Para ajudar os gestores na gestao dos ativos, atualmente as empresas contam
com inumeros softwares que facilitam os registros de equipamentos, veiculos,
moveis e utensilios utilizados. Como esses bens estdo sujeitos a depreciagao, os
softwares irdo auxiliar os gestores nesta tarefa complexa e dificil, pois os bens
possuem cotas, datas e diferentes critérios de depreciagdo. Agora ficou claro para
vocé que com a ajuda de um computador e com especialistas, essa tarefa pode
refletir nos resultados operacionais das empresas.

Muitas empresas possuem, obviamente, escritdrios de contabilidade que
fazem toda essa gestao patrimonial. Dependendo do tamanho e porte das empre-
sas, muitas vezes este servico inclusive é terceirizado para escritorios que muitas
vezes atendem mais de uma empresa e com a ajuda de um software, como ja
vimos. Esses softwares contribuem no sentido de ajudar a registrar e a0 mesmo
tempo obter o valor contébil do bem e, consequentemente, o seu valor apds a
depreciacao, isto, € claro, seguindo os critérios contdbeis, respeitando sempre a
rigor os objetos de lei.

Assim, a gestao patrimonial é algo muito importante para o desempenho
organizacional e isto pode impactar nos resultados operacionais e em vantagens
competitivas em relagao aos seus principais concorrentes. Martins e Alt (2009)
dizem que é bem comum lermos em jornais que uma determinada empresa pre-
cisa “desmobilizar-se” para organizar a sua situagdo financeira junto aos devedores.
Assim, as empresas podem utilizar dos seus ativos imobilizados, vendendo os
equipamentos e instalagdes para gerar receita a fim de cumprir com suas obri-
gagoes junto aos credores.

Obviamente, sempre deve-se buscar um equilibrio para que a empresa ndo va a
faléncia. Nesse sentido, a atengao deve ser redobrada por parte dos gestores na gestao
patrimonial dos seus ativos, para que isso possibilite alcangar resultados financeiros e
econdmicos positivos que atendam aos desejos dos acionistas da empresa, ou seja, dos
proprietarios, scios e investidores, afinal, a lucratividade ¢ um dos principais objetivos

da empresa; sem lucro nao hd como sobreviver neste mundo altamente competitivo.
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POLITICAS DE MANUTENCAO DE ATIVOS
IMOBILIZADOS

A manutencgio de ativos, tais como instalagdes, plantas industriais e comerciais,
tem um papel muito importante para os gestores. Como ja vimos anterior-
mente, todas as instalagdes possuem uma vida util que assegura a sua capacidade
produtiva e mantém as suas fung¢des primordiais para o alcance dos objetivos
organizacionais. Assegurar que haja a manutengao dos ativos de forma adequada
garante uma saude prolongada de um bem, pois quando se faz um investimento
em determinando ativo, o que se espera é nada mais do que o maximo que o
bem podera proporcionar ao exercer as suas fungdes.

Nesse sentido, o ato de gerenciar estes ativos € algo que merece muita atencao
no ato de gerenciar os recursos patrimoniais. Uma vez instalada a planta comer-
cial ou industrial, o gestor deve assegurar a manuten¢ao adequada de todas as
suas operacdes do dia a dia.

Os ativos possuem aspectos operacionais e que contemplam especificidades
a cada um deles e, assim, a manutencao é direcionada por meio de principios e
métodos que sdo praticamente universais a todas as instalagoes.

Em fun¢ao do sistema Just in time, como ja vimos anteriormente na Unidade
I, os estoques devem ser minimizados ou reduzidos ao maximo, porém, a falta de
manutengdo adequada para os equipamentos industriais pode ocasionar gran-
des perdas quando acontece qualquer tipo de transtorno que envolva a parada
do maquinario de trabalho.

Com a evolugdo da tecnologia da informagao e consequentemente a evolugio
de maquinarios com tecnologia de ponta, certamente este fato exigira especialis-
tas em manutenc¢ao preventiva desses aparelhos, pois apagar incéndios é muito
mais caro do que assegurar que este incéndio nao aconteca e reflita de forma
negativa e irreversivel nos negdcios.

Dessa forma, muitas organiza¢des tém buscado implementar programas de
manutengdo dos ativos, assegurando que a linha de produgdo nao sofra qual-
quer tipo de problema em fun¢do da quebra de um equipamento e que paralise

toda a linha de produgéo. Isto garante mais credibilidade junto aos clientes e,
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como consequéncia direta, mais confiabilidade de suas instalagdes no atendi-
mento das necessidades dos clientes.

Dessa forma, a empresa pode definir uma série de politicas de manutengao
de ativos; isto, é claro, com uma postura preventiva que previna a empresa em
relagao aos problemas que podem acontecer em fungao da falta de manutencao.

As politicas de manutengdo dos ativos visam uma postura preventiva em
todos os niveis e, com a ajuda da tecnologia da informacéo, softwares especia-
listas podem ajudar nesta tarefa.

Este software ird auxiliar com mais precisdo todos os eventos necessarios
como manutencdo de equipamentos por horas e nimeros de uso com base no
historico, as causas de quebra do equipamento e o tempo médio de interrupgdes
e o custo que isto representa para a empresa. Martins e Alt (2009) explicam que
um maior numero de maquinas com utiliza¢gdo menos intensiva vai diminuir a
sobrecarga de equipamentos, aumentando a confiabilidade e reduzindo as per-
das em fun¢ao da quebra do equipamento. Além disso, pode-se buscar sempre
equipamento que tenha capacidade de trabalhar com sobrepeso sem que venha
posteriormente apresentar defeitos em fungdo da sobrecarga de trabalho.

As pessoas que trabalham diretamente com esses equipamentos industriais
devem possuir qualificagdes para que, sempre que haja a necessidade de pequenos
reparos nos equipamentos, essas pessoas ou colaboradores tenham capacidade
técnica para efetuar as manutengdes quando necessario.

Isto pode representar uma politica de compra de equipamento que facilite
a manutenc¢ao, ou seja, que necessariamente nao exista a necessidade de conta-
tar o fabricante do maquindrio, pois isto representaria tempo e muito dinheiro
na manutencao.

Martins e Alt (2009) explicam que existem outras formas de manutengio

dos ativos, como por exemplo:

» Tamanho das equipes de manutencio;

» Trabalhar com folga de equipe de manutenc¢do de mao de obra para que
eventuais ocorréncias simultineas possam ser prontamente atendidas;

= Maior estoque de pegas sobressalentes;

» Dispor de reserva, principalmente para processos criticos.
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Certamente, a utilizacdo de politicas de manutencédo dos ativos deve ser algo que
necessariamente precise passar por uma avaliacdo para prever os seus custos
associados. Entretanto, quanto mais se gasta na prevencao dos ativos, meno-
res serdo os custos com manutengdo. Por outro lado, a quebra de equipamentos
pode representar uma falta de manutengao adequada dos mesmos. Vocé, alu-
no(a), enquanto gestor, deverd avaliar os prds e contras e encontrar o ponto de
equilibrio dessa equagao.

Nesse sentido, enquanto gestor e responsavel pelas politicas de manutengao
de ativos, vocé tem o proposito de zelar pelo ambiente de tarefas que assegura o
atendimento das necessidades dos clientes internos e externos. A manutenciao
representa para o administrador uma chance de reduzir custos provenientes da
utilizacdo dos ativos.

Martins e Alt (2009) citam que os principais custos envolvidos diretamente
com a manuten¢ao sao os de preven¢ao (planejamento de manutengdo) e os de
operagdo (custo de méo de obra). Os custos envolvidos, por exemplo, com a falta
de manuteng¢io, estdo associados aos custos de produgdo. Ainda ha custos em razao
de mercadorias paradas no chéo de fabrica, em fun¢io da nao disponibilidade
de maquindrio adequado, em virtude das deficiéncias das instalagdes prediais.

Os autores ainda explicam que, até pouco tempo atras, a politica de manuten-
¢do estava ligada ao fator reativo, ou seja, haveria a interven¢do somente quando
de fato houvesse um problema identificado, porém, atualmente, as empresas com
uma mentalidade mais profissional, por razdes dbvias vém trabalhando cons-
tantemente para evitar que haja perdas em funcéo da falta manutencéo e isto, é
claro, esta ligado ao fato de o sistema de manutencao ser proativo.

Como a empresa trabalha com manuten¢io proativa, ou seja, atuando de
maneira preventiva, os ativos sofrem interven¢des programadas como reparos ou
trocas de equipamentos, acontecendo em fung¢do de um histdrico ja registrado em
razdo do tempo ou da quantidade de uso ou, ainda, de acordo com as especificagcdes
técnicas do fabricante. Como ja citamos anteriormente, esse controle é realizado
pelo software que comunica os responsaveis pela tarefa. A grande vantagem desse
sistema é evitar, por exemplo, paradas que nao estejam dentro da programagao de
tarefas das empresas, o que, por exemplo, pode representar a parada de maquina-

rios e pessoas e vai acarretar em custos adicionais ao processo produtivo.
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Por isso, as manutengdes vém obtendo grandes avangos em relagao as poli-
ticas de manutencao classicas, por meio de uma manutengao preventiva, por
exemplo, quando ocorre no contraturno do ambiente de operagdes e evita que

pessoas e maquinas fiquem parados em decorréncia da manutencao.

SAIBAMAIS

Muitas empresas optam por realizar todas as manutencdes necessdrias nos
seus equipamentos durante o periodo que contempla a madrugada, caso
nao tenha ninguém trabalhando na linha operacional, pois isto evitaria que
colaboradores, maquinas e equipamentos ficassem parados durante a ma-
nutencdo, ou até, muitas vezes, este procedimento ocorre aos finais de se-
mana em hordrio que nao prejudique o sistema.

Fonte: os autores

Martins e Alt (2009) chamam esse processo de manuten¢do programada de
“manutencao preditiva ou monitorada’, na qual os equipamentos, seus compo-
nentes e instalagdes sdo controlados por meio de sensores e softwares dedicados,
que avisam por meio de alerta quando uma situacio de risco é identificada. Com
o alerta ligado, a empresa tem o tempo necessario para que se pare o equipa-
mento e realize o reparo necessario. Contudo, nem tudo é perfeito, pois este tipo
de esquema pode representar custos elevados, gargalos na produgéo e ainda ele-
var os riscos pessoais e materiais para a empresa.

As falhas que podem ocorrer por falta de manuten¢ido nos equipamentos
sdo certamente, fruto da ma utilizacdo ou ndo conformidade com as especifica-
¢oes listadas pelo fabricante.

Além dos equipamentos, as instalagdes sao outros aspectos que merecem
muita aten¢do no que tange a manutengdo proativa. As instalagdes prediais
merecem a preocupacao dos administradores e gestores no que diz respeito a

manuten¢io e seguranca.
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@) unicesumar

Martins e Alt (2009)
citam os prédios admi-
nistrativos, nos quais a
manutengdo deve ocorrer
na parte elétrica, mecénica
e civil. A lista que contempla
a parte elétrica e mecénica é
grande e aborda os sistemas
e equipamentos de emergén-

cia (geradores de energia e

iluminagédo e nobreaks para
computadores); seguranca,
como alarme contra furtos e incéndios; comunicacio, central telefénica; trans-
porte, veiculos de utilizagao administrativo, elevadores e escadas rolantes; combate
ao fogo, hidrantes e mangueiras; sprinklers e conforto térmico, ventiladores,
exaustores, ar condicionado.

Ainda segundo os autores, a manutengao civil contempla as atividades ligadas
a estrutura do edificio, como rachaduras e sobrecarga; estética, pintura e limpeza;
abastecimento de agua, limpeza da caixa da d4gua, bebedouros e encanamentos; e
esgotos, instalagdes sanitarias. Todos os itens listados, por razdes 6bvias, depen-
dem diretamente do porte e especificidades que envolvem a empresa, entretanto,
todos merecem muita atengdo no que tange a sua conservagao.

Martins e Alt (2009) citam ainda os prédios industriais e armazéns, pois eles
apresentam fatores criticos comuns, como o estado do piso, que raramente tem
a aten¢ao merecida. Também tem a substituicdo das vidragas, pinturas e con-
servagdo das paredes, ma ventilagdo, ma iluminacao, falta de cobertura da area
de transito, falta de sinalizagao, além da falta de acessibilidade, algo que esta em
evidencia em fun¢ao das pessoas com necessidades especiais.

Os autores citam, por fim, a manutengdo dos prédios residenciais, que con-
templam as instalagdes hidraulicas e elétricas que merecem toda a atengao. Assim,
deve-se haver um documento com as descri¢des das estruturas para conhecer as

especificidades que as envolvem.

Politicas de Manutencéo de Ativos Imobilizados @
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CONSIDERACOES FINAIS

Em fungdo do crescimento que as empresas pleiteiam ao longo do tempo, ndo
temos como deixar de enfatizar a importincia que a manutenc¢do continua pos-
sui no que tange aos aspectos competitivos. Assim, parece até muito cliché dizer
que existe a necessidade de termos pessoas especialistas para lidar com essas
particularidades.

Embora muitas empresas ainda hoje possuam um comportamento reativo,
isto ¢, realizam a manuteng¢ao somente quando o equipamento apresenta algum
tipo de defeito, muitas organizagdes com uma postura e maturidade profissio-
nal tém buscado trabalhar de forma proativa, ou seja, de modo preventivo, e isso
sem sombra de duvidas é o que possibilitara maiores ganhos para a empresa.

E importante ainda lembrar que os prédios e instalagdes sdo ativos valiosis-
simos para o nosso dia a dia e, como tal, merecem atenc¢ao redobrada quanto a
sua manutenc¢ao e prevengido de situagcdes que os deixem vulneraveis. Por fim,
¢ obrigacdo de todo gestor dessa drea conhecer todos os detalhes construtivos,
para que possa atuar de forma proativa.

Nesse sentido, espero que vocé tenha aumentado o seu nivel de conheci-
mento em relacao a gestdo patrimonial, pois este pode ser o grande divisor de
aguas entre o sucesso ou insucesso de uma organizagao. Assim, é importantis-
simo definir o que sdo esses recursos, entender a sua conceituagao e todo o seu
sentido econdmico que contempla as instalagoes que sao utilizadas no dia a dia
de uma organizag¢ao. Imagine que vocé possui uma casa ou imével e ndo cuida
da manutencédo desse imdvel: provavelmente, com o passar o tempo, o valor de
mercado ira diminuir e refletir diretamente nas suas finangas pessoais.

Apos os estudos desta unidade, vocé tera totais condi¢des de tomar decisdes
corretas para gerir um empreendimento e todas as suas especificidades em ter-

mos de recursos para funcionamento.
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1. E fato que os produtos vao se deteriorando ao longo do tempo e, neste sentido,
quando se trata de recursos materiais e patrimoniais é necessaria uma manuten-
¢ao preditiva. Explique mediante exemplos: o que é depreciacao?

2. Os recursos possuem duas situacdes que envolvem a sua utilizacao: a vida util e
a vida econémica. O que é vida util de um bem e vida econémica?

3. Muitas empresas esperam as coisas acontecerem para executar uma estratégia
de prevencéo de riscos, por exemplo, e se isto nao for levado a sério, pode im-
pactar de forma competitiva no ambiente da organizacao. O que é uma postura
reativa e quais suas desvantagens?

4. As empresas que possuem uma postura mais profissional, com profissionais ca-
pacitados para exercer a gestao patrimonial, tém a possibilidade de se destacar
frente aos principais players do mercado. Neste sentido, o que é uma postura
proativa e quais suas vantagens?

5. Atualmente, as empresas estdo muito mais preparadas para realizar manuten-
¢Oes em seus equipamentos, mesmo que estejam em pleno funcionamento. A
longo prazo, quais sao as vantagens de uma manutencao preditiva?
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Homem versus robos

Imaginemos a seguinte situagao: vocé é chamado pelo setor de recursos humanos da
empresa onde vocé trabalha, uma grande organizacao de manufatura, e recebe a infor-
macdo de que sera demitido. A justificativa é que, na busca por um melhor desempe-
nho competitivo, a organizacdo priorizou a rapidez no processo de transformacao e a
qualidade dos produtos; para alcancar isso, novos funcionarios seriam contratados para
trabalhar na linha de produgao “rob6s”

Todos nods ja vimos filmes em que eram criados robos que substituiam homens nos mais
diversos campos, mas, talvez muitos de nds, achavamos que aquilo nao passava de pura
imaginagao. Entretanto, durante esses anos, temos assistido a uma evolu¢ao muito sig-
nificativa no campo da robética. Tecnologias que nés nunca imaginariamos existir sdo
agora parte do nosso cotidiano.

A gigante da tecnologia Foxconn é exemplo dessa ficcdo que virou realidade. Em 2011,
a empresa anunciou a substituicdo de uma parte de seus trabalhadores por um milhao
de robds até o final de 2014, como forma de cortar custos e aumentar a qualidade e a
eficiéncia na producao.

A qualidade é uma exigéncia crescente e tem sido uma das prioridades da administra-
cao de operagdes e materiais na maioria das organizagcdes. Como os clientes estao cada
vez mais vigilantes, a qualidade precisa ser consistente e continua. Toda as unidades
precisam ter a mesma e melhor qualidade. A solucao tem sido colocar cada vez mais
robods na linha de producgao, substituindo a mao de obra que, por ser humana, tem um
desempenho naturalmente oscilante e eventualmente abaixo dos niveis de exceléncia
desejados.

O controle dos custos de producao também tem sido outra preocupacgao e prioridade
de muitas organizag¢des na administracao da sua producao e tem exercido papel decisi-
VO na expansao de robos, que ndo sao remunerados, ndo tiram férias, ndo passam mal e
regra geral, conseguem ter um desempenho melhor do que humanos, o que assegura
uma maior produtividade e produtos mais baratos.

A relacdo homem versus rob6 tem criado um novo dilema ético: a substituicao em larga
escala da mao de obra humana pela robética pode ser desemprego em massa e diversos
problemas sociais e econdmicos para os paises. E importante discutir e refletir sobre as
consequéncias que a robdtica pode trazer, especialmente para os trabalhadores, e ana-
lisar até que ponto as vantagens imediatas da utilizacdo de robds nao poderao implicar
desvantagens perigosas a longo prazo.

Fonte: Sobral e Peci (2013, p. 445).
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ADMIN TRACAD
DE MATERLAIS

@) we

Administra¢ao de Materiais

Eliacy Cavalcanti Lélis

Sinopse: neste livro, vocé encontrard os temas: Unidade
1 - Cenério da administracdo de materiais; Unidade
2 - Recursos gerenciais no processo de suprimento

dos materiais; Unidade 3 - Planejamento e controle de
estoques; Unidade 4 - Elementos na distribuicao fisica
dos materiais.

®) rave

Existem muitas regras de acordo com a nova legislacao contabil, pois foram realizadas muitas
mudangas que foram implantadas na contabilidade. Neste artigo, sera tratada em especial a
questao da nova depreciacao contabil apurada na forma prevista em lei.
<http://www.portaldecontabilidade.com.br/tematicas/depreciacao_lei11638.htm>.
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GABARITO

1. Depreciacao é valor que o bem perde com o decorrer do tempo. Exemplo: um
automovel que com o passar dos anos vai perdendo o seu valor de mercado em
funcao da sua utilizacdo e desgaste natural.

2. A vida util de um bem é o tempo em que este bem deve realizar suas tarefas
que lhe sdo propostas durante uma vida util. A vida econdmica de um bem é o
periodo de tempo em que o custo deve trabalhar no minimo.

3. Até pouco tempo atras, a politica de manutencdo estava ligada ao fator reativo,
ou seja, haveria a intervencao somente quanto de fato houvesse um problema
identificado, porém, atualmente, as empresas com uma mentalidade mais pro-
fissional, por razées 6bvias vém trabalhando constantemente para evitar que
haja perdas em funcéo da falta manutencéo e isto, é claro, esta ligado ao sistema
de manutencao proativo.

4. Como a empresa trabalha com manutencao proativa, ou seja, atuando de ma-
neira preventiva, os ativos sofrem intervencées programadas como reparos ou
trocas de equipamentos, acontecendo em funcao de um histérico ja registrado
em razao do tempo ou da quantidade de uso ou, ainda, de acordo com as espe-
cificagdes técnicas do fabricante.

5. Martins e Alt (2009) chamam esse processo de manutengao programada de “ma-
nutencao preditiva ou monitorada’, na qual os equipamentos, seus componen-
tes e instalacdes sdo controlados por meio de sensores e softwares dedicados
que avisam por meio de alerta quando uma situacdo de risco é identificada.






Professor Esp. Julio Cesar Bueno Alves

Professora Me. Marcia Fernanda Pappa

Objetivos de Aprendizagem

= Compreender conceitos de logistica empresarial e como esses
conceitos influenciam na tomada de decisdo sobre gestao dos
servicos logisticos e custos logisticos.

= Entender a necessidade do equilibrio da relacdo dos servicos
logisticos e custos logisticos.

= Compreender aimportancia da gestao eficaz dos recursos logisticos para
realizar uma gestao adequada do fluxo e armazenagem de materiais.

= Compreender quais sdo os tipos de modais e suas funcionalidades.

= Entender como realizar adequadamente a movimentacdo e
armazenagem de materiais.

= Entender como a utilizacao dos relatérios gerenciais e os KPIs —
Indicadores Chave de Performance — impactam positivamente no
gerenciamento das operacdes logisticas.

= Compreender a importancia da logistica reversa na gestao do fluxo
de materiais no ambiente da Logistica Empresarial.

Plano de Estudo
A seguir, apresentam-se os topicos que vocé estudara nesta unidade:
= Introducdo a Logistica Empresarial
= Servicos Logisticos e Custos Logisticos
» Gestdo dos Recursos Logisticos
= Gestao de Transportes
= Gestdo da Movimentacao e Armazenagem
= Relatdrios Gerenciais e KPIs — Indicadores Chave de Performance

= Logistica Reversa
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INTRODUCAO

Caro(a) aluno(a), nesta unidade, vocé encontrard temas da logistica empre-
sarial que serdo importantes fundamentos para que possamos avangar com
propriedade, também, nas préximas unidades. Serao tratados, dentre outros:
a introdugao a logistica empresarial, a relacao dos custos e servigos logisticos,
a gestao dos recursos logisticos, os relatérios Gerenciais e KPIs — Indicadores
Chave de Performance - e, também, a Logistica Reversa.

Os impactos da logistica em uma empresa nao sdo somente nos custos cor-
porativos, mas também nos servicos ao cliente, ou seja, impactam também a
captacdo de novos clientes, a manutencio dos atuais, assim como o aumento de
transagdes comerciais. Isso tudo representa mais resultado para as organizagoes,
seja por meio da obtencédo de custos logisticos mais competitivos, seja mediante
a entrega eficaz do servigo logistico que o cliente deseja.

A relagdo antagdnica dos custos logisticos e servigos logisticos é um impor-
tante fundamento para o desenvolvimento de um modelo logistico competitivo e
consistente, pois a busca constante do equilibrio dessa relacao é que faz os gesto-
res da logistica corporativa tomarem decisdes importantes acerca do seu modelo
logistico e que também traduz a eficiéncia e eficacia desse modelo.

Na abordagem da gestao dos recursos logisticos, tdo importante para o dese-
nho operacional da logistica empresarial, vamos tratar das tradicionais dreas
funcionais da logistica, que sdo: a gestao de transportes, gestdo da movimentagao
e armazenagem. Além disso, vamos abordar a importancia de evitar uma gestao
departamentalizada, o desafio de realizar uma gestdo por processos, efetivando a
integracdo da logistica, suportados por relatorios gerenciais, e Indicadores Chave
de Performance, seja na logistica tradicional, seja na logistica reversa.

Bom estudo!



INTRODUCAO A LOGISTICA EMPRESARIAL

O ambiente empresarial, nos dias de hoje, demanda a maximizagao na gestao dos
recursos corporativos face ao alto grau de eficiéncia e eficacia necessario para
que as organizagdes possam manter-se competitivas no mundo dos negdcios.
Fatores que evoluiram significativamente nas ultimas décadas e nos tltimos anos,
como a globaliza¢do, que quebrou barreiras e abriu novas fronteiras comerciais
no mundo, a evolug¢do do acesso a tecnologia da informagao, o aumento absurdo
das capacidades de processamento de dados, a evolugao tecnoldgica, consumido-
res cada vez mais exigentes e com significativo acesso as informagdes, evolucido
do comércio eletronico (e-commerce) e outros fatores importantes que trans-
formaram o nosso mundo atual nestas ultimas décadas, exigem cada vez mais
performance e eficiéncia dos governos, das empresas e das pessoas.
Segundo Dornier et al. (2010, p. 37),

logistica e operagbes nunca antes desempenharam papel tdo impor-
tante nas organizacdes. Mudangas nas expectativas dos clientes ou na
localizagdo geografica continuamente transformam a natureza dos

P LOGISTICA EMPRESARIAL
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mercados, que, por sua vez, geram restri¢gées que alteram o fluxo de
mercadorias dentro das empresas. Mudangas tecnoldgicas e mercados
emergentes abrem novas formas de reorganizar, adaptar e otimizar o
fluxo de matérias-primas, produtos semi-acabados, produtos acabados,
pecas de reposi¢do e materiais reciclados.

No que se refere a logistica, essa realidade exposta referente a maximizagao da
gestdo dos recursos corporativos ndo traz uma demanda de performance dife-
rente para a gestdo da logistica empresarial, ou seja, a logistica também tem que
ser percebida e gerenciada como uma ferramenta importante da gestao corpora-
tiva e, consequentemente, também tem uma demanda significativa por resultados
eficientes e eficazes.
Dias (1993, p. 13) ja sinalizava as razdes do crescente interesse pela admi-
nistracdo logistica no Brasil e as segregou em seis razdes principais:
1. Répido crescimento dos custos, particularmente dos relativos aos

servigos de transporte e armazenagem;

2. Desenvolvimento de técnicas matemadticas e do equipamento de
computagido capazes de tratar eficientemente a massa de dados nor-
malmente necessaria para a analise de um problema logistico;

3. Complexidade crescente da administra¢do de materiais e distribui-
¢do fisica, tornando necessarios sistemas mais complexos;

4. Disponibilidade de maior gama de servigos logisticos;

5. Mudangas de mercado e canais de distribui¢io, especialmente para
bens de consumo;

6. Tendéncia de os varejistas e atacadistas transferirem as responsabili-
dades de administra¢do dos estoques para os fabricantes.
As razoes dos interesses crescentes pela logistica, percebidos em 1993 por Dias,
nos dias atuais ainda sdo extremamente relevantes na gestao da logistica empre-
sarial, como: a gestao dos custos logisticos, servigos logisticos, tecnologia da
informagao, aumento das complexidades, mudangas de mercados, canais de dis-
tribui¢do e administragao dos estoques, transporte e armazenagem.
Para que possamos ter a correta percepsao do que significa uma gestao da logis-
tica empresarial eficiente e eficaz, vamos expor, em um primeiro momento, alguns

conceitos de logistica definidos por especialistas, mestres e doutores nessa ciéncia.
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Um dos conceitos de Logistica citados por Panitz (2010, p. 94) no livro
Diciondrio de Logistica, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Operagoes é:

Entre os gregos, arte de calcular ou aritmética aplicada. Parte da arte
militar relativa ao transporte e suprimento das tropas em operagdes.
Légica simbdlica, cujos principios sdo os da légica formal, e que em-
prega métodos e simbolos algébricos.

Esse conceito exposto pelo autor remete a questao do tratamento e respeito da
logistica pela area militar como uma ciéncia a ser estudada e aprofundada, pois
a drea militar, antes do ambiente de negdcios, percebeu a importancia da logis-
tica ndo apenas como uma ferramenta operacional, mas também como uma
ferramenta tatica e estratégica que poderia impactar decisivamente em vitdrias
ou derrotas nas batalhas e, por consequéncia, nas guerras. Aqui, eu gostaria ape-
nas de fazer uma citagao importante: a logistica ndo nasceu da area militar, na
verdade, o que ocorreu, conforme ja citado, foi o respeito a logistica como uma
ciéncia e o respectivo aprofundamento da sua utilizagdo como recurso impor-
tante para a melhor eficiéncia e eficdcia militar. De fato, a logistica existe desde
que o ser humano veio ao mundo, pois desde esse periodo ele ja realizava a
movimentag¢do e armazenagem dos seus alimentos, suas armas, suas vestes e a
movimentagdo de outros materiais. Podemos corroborar essa afirmag¢do mediante
Bowersox e Closs (2004, p. 19):

A logistica moderna também ¢é um paradoxo. Existe desde o inicio da
civiliza¢do: ndo constitui de modo algum uma novidade. No entanto, a
implementagdo das melhores préticas tornou-se uma das dreas opera-
cionais mais desafiadoras e interessantes da administragdo nos setores
privados e publicos.

De acordo Panitz (2010, p. 94), percebemos a importancia do calculo na logistica
e isso ¢ uma verdade absoluta. Alguns estudantes e profissionais ja me procu-
raram algumas vezes para saber se para iniciarem-se profissionalmente na area
de logistica era necessario aprofundarem-se na utilizagdo de calculos, e posso
afirmar a todos que apenas uma boa nogédo de calculo é insuficiente para que o
profissional de logistica seja competente, pois existem outras demandas impor-
tantes para que esteja preparado a tomar decisdes importantes e assertivas com

relagdo a gestao da logistica empresarial, porém, sem a nogdo de calculo, com
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certeza o profissional estara limitado com relagdo a sua performance e miope
com relacéo as suas opcoes de tomada de deciséo.

As centenas de bibliografias disponiveis citam ou definem diversos conceitos de
logistica empresarial, mas um dos conceitos mais aceitos pela comunidade acadé-
mica é o definido pelo CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals)
- Conselho dos Profissionais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, que é
uma das instituigdes mais renomadas do mundo em logistica empresarial e gestao
da cadeia de suprimentos. Apenas para conhecimento da evolugdo dessa institui-
¢ao, segundo o artigo “Supply Chain Management - A look back, a look ahead”, da
revista CSCMP’s Supply Chain Quarterly (2013, p. 23), escrita por Stock,

a fundagdo da mesma foi em 1963 e deu-se através da formacdo de
um grupo de pensadores da academia e das industrias, com o nome
de NCPDM (National Council of Physical Distribution Management) —
Conselho nacional de Gerenciamento da Distribui¢io Fisica.

Nesse periodo, o foco estava na logistica de distribui¢ao ou logistica outbound.
Ainda segundo Stock (2013, p. 23),

sempre orientada para os estudos e pesquisa, a institui¢do em 1985 mu-
dou o seu nome para CLM (Council of Logistics Management) — Con-
selho de Gestdo Logistica, expandindo os focos de estudos e pesquisas
para gerenciamento logistico.

Na verdade, evoluiu a instituigdo para além de uma leitura apenas da distribui-
¢do, para um foco mais amplo do gerenciamento dos fluxos logisticos. E finaliza
Stock (2013, p. 23), na explanacido da evolucio da institui¢do,

em 2005, a instituicdo mudou seu foco e nome novamente, desta vez
para CSCMP, refletindo o fato de que a logistica transformou-se em
parte de um processo mais amplo chamado Gestdo da Cadeia de Su-
primentos. Atualmente a organiza¢do continua a ser a fonte principal
para uma educagdo de vanguarda, pesquisa e boas praticas nas dreas de
logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Na atualidade, o CSCMP avanga seus estudos e pesquisas e amplia o seu escopo
ndo apenas para a logistica empresarial, mas também para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos, que também faz parte dos estudos no nosso livro e sera

tratado nas proximas unidades.
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Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 20),

[...] em 1991, o Council of Logistics Management modificou sua de-
finicao (de 1976) de administracido da distribuicdo fisica, alterando
primeiro o termo para logistica e, em seguida, alterando a definigdo
para: Logistica é o processo de planejamento, implementagéo e contro-
le eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias, servigos
e informagdes relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

Esse conceito citado por Bowersox e Closs (2004, p. 20), advindo do atual CSCMP,
¢ um dos conceitos mais aceitos por profissionais e académicos na atualidade,
pois abrange de uma forma ampla a gestao dos fluxos e armazenagem de merca-
dorias ou a gestdo dos fluxos logisticos. E possivel, ainda, encontrar na literatura
diversos conceitos que utilizam do CSCMP como base principal de constru¢ao
e realizam adequagdes minimas no conceito.

Vamos realizar um fracionamento do conceito do CSCMP e refletir sobre
as afirmac¢des importantes ali contidas, para que possamos simplificar e enten-
dé-lo de forma clara e profunda.

Um dos pontos-chave a serem considerados no conceito refere-se ao pro-
cesso de “fluxo e armazenagem de mercadorias”, ou seja, movimentou é logistica,
armazenou ¢é logistica. Simples assim. Quando estamos analisando um processo
corporativo, se nesse processo houver movimenta¢ao ou armazenagem de mate-
riais, esse processo ele é logistico. Por exemplo, é possivel que o processo de
movimenta¢do de materiais ocorra no ambiente industrial e, no caso, quando
o processo analisado refere-se a transformacdo de materiais, este é processo
industrial, porém, no proprio ambiente industrial, quando o processo refere-se
a movimenta¢ido ou armazenagem dos materiais, antes ou depois de cada pro-
cesso produtivo, ai percebemos claramente um processo logistico.

O conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox e Closs (2004, p. 20), é
tratado como “Logistica é o processo de planejamento, implementacéo e controle
do fluxo e armazenagem de mercadorias”. Uma das grandes diferengas entre a
gestdo da logistica do passado e da logistica atual é que ndo ¢ mais possivel sair
implementando sem antes planejar nem assumir altos riscos de ineficiéncia cor-
porativa. O planejamento da logistica é o segredo do sucesso e o grande desafio

do planejamento é que a implementacao esteja alinhada a ele, se ndo 100%, pelo
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menos com um alto grau de aderéncia. E para acompanhar se a implementacao
esta alinhada com aquilo que foi planejado, é necessario realizar o controle dos flu-
x0s e armazenagem de mercadorias, pois, sem o controle, a empresa ficard a mercé
da sorte na gestdo dos seus fluxos logisticos, assumindo riscos desnecessarios.

No quesito controle, é fundamental a utilizagdo de indicadores de perfor-
mance, ou no termo técnico, KPIs (Key Performance Indicators — Indicadores
Chaves de Performance). A utilizagdo dos indicadores de performance na logis-
tica permitira que o gestor da logistica possa acompanhar se a implementagao
dos fluxos e armazenagem de mercadorias esta alinhada com o que foi plane-
jado e, quando houver falta de aderéncia entre o que foi planejado e o que foi
efetivamente implementado, prejudicando os resultados planejados (metas nao
atingidas), devera ser implantado um plano de agdo para que os resultados sejam
alcancados.

Evoluindo o conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox e Closs (2004,
p. 20), “Logistica é o processo de planejamento, implementagdo e controle efi-
ciente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias” Aqui vamos concentrar
a nossa reflexdo sobre a defini¢cdo do que ¢ eficiente e do que ¢ eficaz. Segundo
Martins e Laugeni (2005, p. 12), “eficiéncia é relagdo entre o que se obteve e o
que se consumiu em sua produ¢ao, medidos na mesma unidade”, ou seja, eficién-
cia refere-se a melhor gestao dos recursos e, no caso da definigdo do conceito do
CSCMP, refere-se a melhor gestao dos recursos logisticos, que podemos enten-
der que o maior desafio ¢ fazer mais com menos. Mais servigos logisticos com
menos custos logisticos. Sobre a eficacia, segundo Martins e Laugeni (2005, p. 12),

eficicia é a medida de qudo préximo se chegou dos objetivos previa-
mente estabelecidos. Assim, uma decisdo ou agdo ¢é tanto mais eficaz
quanto mais préximos dos objetivos estabelecidos chegarem os resul-
tados obtidos.

Nesse caso, eficacia refere-se diretamente ao atingimento das metas previamente
estabelecidas.

No ponto do conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox e Closs (2004,
p. 20), que se refere a afirmagdo “fluxo e armazenagem de mercadorias, servi-
¢os e informacoes relacionadas”, entendemos como servicos os relacionados

a movimentac¢do de materiais, pois toda movimenta¢do de materiais tem por

¢
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objetivo atender a uma determinada demanda por servigos logisticos e, se por
ventura esta movimentagdo ou armazenagem nao tiver este objetivo, represen-
tara custos desnecessarios a gestdo do fluxo de materiais, sendo antagonica aos
objetivos de eficiéncia e eficacia citados anteriormente no conceito. Segundo
Bowersox e Closs (2004, p. 23), “a logistica é um esfor¢o integrado com o obje-
tivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo menor custo total possivel’, e aqui
podemos perceber servico logistico como a forma de criar valor para o cliente,
seja externo, seja interno.

Outra das grandes diferengas entre a gestdo da logistica do passado e da
logistica atual refere-se a gestao da informacao, em face da grande evolugido da
tecnologia da informagao nos ultimos anos, o respectivo acesso corporativo e o
uso expressivo de tecnologia da informagéo pelos governos, das empresas e das
pessoas. A velocidade da transi¢ao de dados e transformacdo destes em infor-
magoes permitiu que a logistica tivesse seus processos integrados, porém, a
velocidade das mudangas nos ambientes corporativos também trouxe mais pres-
sao sobre os processos decisorios dos gestores da logistica, assim como aumento
dos riscos inerentes a esses processos. As empresas necessariamente precisam
utilizar a tecnologia da informagdo de forma ampla e atualizada para realizar
uma gestao eficiente e eficaz dos seus fluxos e armazenagem de materiais para
serem competitivas no seu ambiente de negdcios.

Sobre a frase na defini¢ao do conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox
e Closs (2004, p. 20), “desde o ponto de origem até o ponto de consumo”, deve
ser percebida a importancia de se avaliar todos os fluxos e armazenagem de
materiais, nos quais os gestores da logistica devem ter uma visao estratégica para
perceber as oportunidades de melhorar a gestdo dos fluxos logisticos, em que

nenhum processo logistico deve ser preterido.
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E, na finaliza¢do do conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox e Closs
(2004, p. 20), podemos considerar que esta é a parte fracionada mais impor-
tante, na qual é citado: “com o objetivo de atender as necessidades dos clientes”,
pois se ndo for atendida a necessidade do cliente, ndo sera possivel em hipdtese
nenhuma obter um modelo logistico eficiente e eficaz. O cliente representa a
demanda pelos servigos logisticos e se 0 modelo logistico ndo puder disponibi-
lizar ao cliente servicos logisticos com os menores custos totais possiveis, existe
uma grande chance de a empresa perder os seus clientes. Na verdade, quando
estamos considerando os clientes no nosso modelo logistico, usualmente as
empresas definem um grupo de clientes com caracteristicas comuns que farao
parte do seu objetivo de portfdlio de clientes e que normalmente fardo parte do
seu planejamento estratégico. E esse grupo de clientes que deve ter suas deman-
das por servigos logisticos atendidas ao menor custo logistico total possivel.

Caro(a) aluno(a), os conceitos sdo extremamente importantes para que pos-
samos tragar paralelos entre a teoria e a pratica, percebendo a sua aderéncia e
também tomando decisdes assertivas por meio da utilizagdo de conceitos reco-
nhecidos pela comunidade cientifica. No que se refere a logistica empresarial,
os conceitos aqui citados, principalmente o conceito do CSCMP (1991), citado
por Bowersox e Closs (2004, p. 20), necessariamente sao fontes ricas para que
os profissionais de logistica tomem decisdes assertivas no ambiente corporativo.
No préximo topico, abordaremos a relagao antagdnica dos servigos logisticos e

custos logisticos, na qual o desafio é encontrar o equilibrio da mesma.

REFLITA

Seria possivel, nos dias de hoje, uma empresa desenvolver um modelo lo-
gistico eficiente e eficaz sem considerar a etapa do planejamento logistico?
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SERVICOS LOGISTICOS E CUSTOS LOGISTICOS

A relagao dos servigos logisticos e custos logisti-
cos é o grande desafio da gestdo da logistica, pois
¢ uma relagdo antagonica na qual todo servigo
logistico deriva de custos logisticos e, normal-
mente, mais servicos dessa natureza signiﬁcam
mais custos desta e menos custos logisticos sig-
nificam menos servicos logisticos. Naturalmente
que o grande desafio do gestor da logistica ¢ entre-
gar mais servigos logisticos (servigos pelos quais
o cliente tenha interesse) sem impactos em cus-
tos logisticos na mesma proporgao, o que significa
mais eficiéncia; ou reducdo dos custos logisticos,
com a respectiva manutencdo dos servigos logis-
ticos, o que também significa mais eficiéncia. A
questdo ¢ onde esta o ponto de equilibrio nessa
relagdo, pois sabemos que os servigos logisticos
devem atender as demandas dos clientes; mas qual é, realmente, o menor custo
logistico total que ndo afeta as promessas de entrega dos niveis de servi¢os aos
clientes?

Em logistica empresarial, quando temos uma situagiao de tomada de decisdo
em que a decisdo é conflitante existe o termo técnico utilizado pelos profissionais
de logistica chamado de decisao de “trade-off’, o qual poderiamos considerar uma
tradugdo de decisdo de custo-beneficio em que temos um dilema a ser resolvido,
no qual existe um conflito de escolha. Para Panitz (2010, p. 44), esta relacdo de
tomada de decisao, em que existe conflito de escolha, é considerada como con-
trapartida (trade-off), ele afirma que:

¢ a busca de equilibrio de fatores que ndo pode atingir todos eles ao
mesmo tempo. Em sistemas logisticos, quase sempre existem trade-
-offs para serem balanceados. Por exemplo, o conflito entre minimi-
zar inventario e buscar eficiéncia em transporte é um trade-off muito
comum. Outros termos que sdo utilizados para traduzir trade-off sio
compensagio, dilema, conflito e troca desigual.
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Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 23), em sua defini¢ao da missao da logistica,

a logistica existe para satisfazer as necessidades do cliente, facilitando
as operagdes relevantes de producao e marketing. Do ponto de vista
estratégico, os executivos de logistica procuram atingir uma qualidade
predefinida de servigo ao cliente por meio de uma competéncia ope-
racional que represente o estado-da-arte. O desafio é equilibrar as ex-
pectativas de servigos e os gastos de modo a alcangar os objetivos de
negocio.

Esse conceito da missao da logistica de Bowersox e Closs (2004, p. 23) esta rela-
cionado diretamente ao conceito de logistica do CSCMP (1991), principalmente
quando percebemos que o inicio do conceito desses autores esta extremamente
alinhado ao final da descri¢éo do conceito do CSCMP (1991), citado por Bowersox
e Closs (2004, p. 20), em que “a logistica existe para satisfazer as necessidades do
cliente”. Isto posto, vamos nos concentrar na afirmagido de que “o desafio é equi-
librar as expectativas de servigos e os gastos de modo a alcangar os objetivos de
negdcio’, ou seja, quando tomamos decisdes sobre os fluxos e armazenagem de
mercadorias para atender as necessidades dos clientes, ndo podemos pensar em
servicos logisticos sem considerar os custos logisticos relacionados e também
nao podemos pensar em custos logisticos sem considerar os servigos logisticos
relacionados. Nesse conceito, o desafio do equilibrio das expectativas de servicos
e os gastos (servigos logisticos e custos logisticos) remete, necessariamente, as
decisoes de trade-off que os executivos de logistica tém que tomar diariamente.
Bowersox e Closs (2004, p. 23) consideram que:

Em principio, é possivel alcangar qualquer nivel de servigo logistico se
a empresa estiver disposta a alocar os recursos necessarios. No ambien-
te operacional atual, o fator restritivo é econémico e néo tecnolégico.
Por exemplo, é possivel manter um estoque dedicado geograficamente
préximo a um cliente importante. E possivel disponibilizar uma frota
de caminhdes em estado de permanente prontidao para pronta entrega
a clientes, em ultima andlise, o servico logistico representa um equili-
brio entre prioridade de servico e custo.

Estas afirmacgoes corroboram a necessidade de tomada de decisao via um estudo
de trade-off, identificando qual é a necessidade de servicos logisticos desejados
pelos clientes e também identificando quais sdo os custos logisticos derivados dessa

disponibilizagdo de servigos logisticos pelos quais o cliente esta disposto a pagar.

¢
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Vamos, aqui, refletir sobre uma situagao hipotética de uma relagdo de ser-
vigos logisticos e custos logisticos. Vamos imaginar um pai de familia que faz
um pedido por telefone para uma pizzaria as, 19h30min, de uma pizza grande
de oito pedagos de determinado sabor, para ser entregue na sua residéncia, para
que essa pizza possa ser consumida no jantar. Vamos focar na questao do servigo
logistico que é o prazo de entrega e a pontualidade e nos custos da pizza que sera
consumida. Vamos supor que, de uma forma geral, os clientes de “disk-pizza”
estdo dispostos a esperar em torno de 1 hora pela entrega da pizza e dispostos
a pagar entre R$ 20,00 e R$ 40,00. Nessa andlise hipotética, vamos considerar
algumas premissas, nas quais o dono da pizzaria teria uma estrutura de duas aten-
dentes de telefone para receber os pedidos, dois fornos a lenha, dois pizzaiolos,
dois ajudantes, cinco entregadores, uma quantidade “n” de matéria-prima para
fazer as pizzas, atendimento aos clientes que estao situados em um raio maximo
de 30 quadras, o prazo prometido da entrega da pizza é uma hora, o preco da
pizza é R$ 30,00, acrescido de R$ 5,00 da entrega, totalizando R$ 35,00 o preco
da pizza entregue ao cliente.

Agora, vamos fazer uma correlagdo do exemplo citado com a afirmacgao de
Bowersox e Closs (2004, p. 23): “em principio, é possivel alcancar qualquer nivel
de servigo logistico se a empresa estiver disposta a alocar os recursos necessa-
rios”. Seria possivel a pizzaria oferecer aos seus clientes a mesma pizza, porém,
ndo mais com entrega no prazo de 1 hora, mas, agora, com o prazo de entrega
de 10 minutos, melhorando, assim, significativamente, a oferta de nivel de ser-
vigo logistico aos seus clientes? Sim, hipoteticamente seria possivel. Bem, vamos
analisar quais estruturas o proprietario da pizzaria possivelmente teria que ade-
quar para oferecer este novo servigo logistico para os seus clientes.

Aumentar para 10 a quantidade de fornos de pizza, aumentar a quantidade
de matéria-prima para fazer as pizzas de forma mais rapida, aumentar para 10 a
quantidade de pizzaiolos e ajudantes e aumentar para 20 a quantidade de entre-
gadores de pizza e passar a atender apenas os clientes que estdo situados em um
raio maximo de sete quadras. Nesse novo modelo logistico, os custos aumenta-
riam significativamente, representando um preco final ao cliente de R$ 250,00
a pizza, R$ 30,00 a entrega, totalizando R$ 280,00 o prego da pizza entregue na

casa do cliente. A pergunta é: existe uma quantidade de clientes que demanda
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esse alto nivel de servico logistico suficiente para viabilizar esse novo modelo de
negocios? Muito provavelmente nao, pois é um servigo logistico que tem custos
logisticos e operacionais impeditivos e que ndo representam o nivel de servico
pelo qual o cliente esta disposto a pagar.

O inverso também seria verdadeiro. Vamos supor agora que a pizza teria
seu preco total reduzido para apenas R$ 10,00, porém, o prazo de entrega seria
de 7 horas, ou seja, aquela pizza pedida pelo cliente as 19h30min para o jantar
de familia seria entregue em torno das 2h30min da manha. Nesse caso, mesmo
com um pre¢o mais atrativo, possivelmente a pizzaria nao encontraria uma quan-
tidade importante de clientes que estivessem dispostos a esperar 7 horas para
receber a pizza, pois o nivel de servigo logistico esta muito aquém da necessi-
dade de uma quantidade importante de clientes, o que também, provavelmente,
inviabilizaria o negdcio.

Esses exemplos hipotéticos nos levam a concluséo de que os profissionais de
logistica tém que identificar qual é efetivamente o equilibrio do trade-off entre
servicos logisticos e custos logisticos para definir o seu modelo logistico. Nos
casos das pizzas entregues ao cliente, talvez ndo tenhamos tanta dificuldade em
perceber os niveis de servico que o cliente espera e os custos relacionados pelos
quais esta disposto a pagar, mas quando estamos falando, por exemplo, dos niveis
de estoques de pegas em uma industria ou no varejo, nos quais devem-se evi-
tar faltas para atender aos niveis de servigos aos clientes externos e/ou internos,
mas também deve-se evitar excesso de estoques para evitar custos desneces-
sarios, a resposta ndo é tio clara e devem-se realizar analises mais detalhadas,
profundas e com as melhores praticas de gestao. Ou seja, tem que se perceber
as necessidades dos clientes e fazer calculos do custo logistico total para tomar
as melhores decisoes.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2004, p. 24),

o servi¢o Logistico basico é medido em termos de (1) disponibilidade,

(2) desempenho operacional; e (3) confiabilidade de servico onde:

(1) Disponibilidade significa ter estoque para atender de maneira con-
sistente as necessidades de materiais ou produtos do cliente. No en-
tanto, maior disponibilidade exige maior investimento no préprio es-
toque. A tecnologia estd proporcionando atualmente novos meios de
obter alta disponibilidade de estoque sem investimentos elevados;
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(2) Desempenho Operacional esta ligado ao tempo decorrido desde
o recebimento de um pedido até a entrega da respectiva mercadoria.
Envolve velocidade e consisténcia de entrega. A maioria dos clientes
deseja, naturalmente, uma entrega rapida. No entanto, a entrega rapida
tem um valor limitado se for irregular. O cliente obtém pouco beneficio
quando um fornecedor promete uma entrega em 24 horas, mas qua-
se sempre a atrasa. Para obter operagdes regulares, a empresa procura
normalmente, primeiro alcancar consisténcia de servigo, e, em seguida,
aprimorar a velocidade de entrega;

(3) A Confiabilidade de Servico envolve atributos de qualidade de lo-
gistica. A chave da qualidade é a mensuragio precisa da disponibilida-
de e do desempenho operacional. Apenas pela mensuragdo abrangente
do desempenho é possivel determinar se todas as operagdes logisticas
estdo alcangando as metas de servigo desejadas. Para obter confiabili-
dade no servico, é essencial adotar medidas para avaliar a disponibili-
dade de estoque e o desempenho operacional.

No quesito disponibilidade, podemos entender as necessidades de servigos logisti-
cos dos clientes, lembrando dos impactos em custos em face dos respectivos niveis
de servigos e também considerando que com o advento da tecnologia da infor-
magao existe a possibilidade de entregar servigos logisticos com menores custos.
Sobre o desempenho operacional, temos a énfase sobre os menores tempos
de entrega, que é um nivel de servico muito desejado pelos clientes, e as empre-
sas necessariamente tém que identificar quais sdo esses tempos de entrega, essas
necessidades dos seus clientes e também quais os tempos factiveis que represen-
tam os custos logisticos que os clientes estdo dispostos a pagar, porém, temos na
defini¢cdo de Bowersox e Closs (2004, p. 24), além da velocidade, outro quesito
tdo importante quanto: a confiabilidade. A velocidade sem confiabilidade perde
todo o sentido, ou seja, é necessario que a confiabilidade esteja sempre junto ao
tempo de entrega, pois, de outra forma, é significativa a possibilidade de perder
os clientes para empresas que tenham um tempo adequado com confiabilidade,
e o caminho é que obtenha primeiro a confiabilidade dos tempos de entrega e
depois reduza os tempos de entrega, sem perder a confiabilidade dos mesmos.
A confiabilidade de servigo refere-se a qualidade dos servigos logisticos e o
caminho adequado para sua obten¢ao é medir a performance relacionada a dis-

ponibilidade e o desempenho operacional. Segundo as afirmac¢des de Bowersox
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e Closs (2004, p. 24), apenas por meio da analise de desempenho é possivel obter
a confiabilidade dos servigos logisticos.

Ainda na relagdo do nivel de servigo logistico e dos custos logisticos totais,
segue o conceito de custo logistico total, conforme Lewis, Culliton e Steel (1956),
citado em Bowersox e Closs (2004, p. 25), “o custo total foi conceituado como o
custo que inclui todos os gastos necessarios para executar as exigéncias logisticas”

Podemos perceber nesse conceito, com clareza, que o custo total considera
todos os custos necessarios para executar as exigéncias logisticas, ou seja, para
viabilizar os niveis de servigos logisticos.

Sobre a estratégia de defini¢ao dos servigos logisticos e custos logisticos, é
importante que o gestor da logistica defina um modelo logistico que esteja ali-
nhado ao planejamento estratégico da empresa. Por exemplo, em uma empresa
conhecida por realizar entregas expressas com consisténcia, o gestor da logistica
tem que definir o modelo logistico da empresa considerando essas caracteristicas,
e mudangas abruptas no modelo logistico devem ser alinhadas com antecedéncia
com a alta administragao e os executivos do planejamento estratégico da empresa.

Também, no desenho do modelo logistico da empresa, é importante que os
profissionais da logistica definam um modelo logistico que assegura a qualidade
dos servigos logisticos, ou seja, entrega de produtos aos clientes sem avarias, pro-
dutos refrigerados na temperatura adequada, produtos sem inversao, etc.

No quesito nivel de servico logistico e custos logisticos no qual o trade-off é
inerente, deve-se definir uma estratégia para definir o modelo logistico da orga-
niza¢ao, em que primeiro os gestores da logistica devem definir o nivel de servigo
que sera disponibilizado ao cliente de acordo com as necessidades dele, depois
identificar se o nivel de servico ofertado sera linear para todos os clientes ou se
sera ofertado mais de um tipo de nivel de servico de acordo com as necessidades
distintas de nivel de servigo logistico de determinados grupos de cliente. Apds
essas defini¢oes, os executivos da logistica devem definir um plano de agdo e
desenhar um modelo logistico que atenda aos niveis de servigos disponibiliza-
dos aos clientes com o menor custo logistico total, ou seja, primeiro definem-se
os niveis de servigos logisticos, metas e, depois, o menor custo logistico total,

que viabilize a disponibilizacdo dos niveis de servicos e meta.
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REFLITA

Seria possivel desenvolver um modelo logistico competitivo que somente
tivesse foco nos custos logisticos sem levar em consideragao os servicos lo-
gisticos demandados pelos clientes?

GESTAO DOS RECURSOS LOGISTICOS

Os recursos logisticos tém um papel muito importante para que os gestores
possam organizar-se de forma funcional no ambiente corporativo e o grande
desafio é a gestdo integrada da logistica e dos seus respectivos recursos logis-
ticos, pois uma gestdo departamentalizada gera limitagdes na gestdo executiva
e também nos resultados corporativos, porém, a integracio e a respectiva ges-
tdo por processos dos recursos logisticos se traduzem em graus importantes de
competitividade exigidos no ambiente empresarial.

Os recursos logisticos sdo gerenciados e representados pelas empresas, nor-
malmente por dreas funcionais tradicionais da logistica. Geralmente, a execu¢ao
e o gerenciamento do trabalho logistico tém sido organizados em torno de dreas
funcionais classicas. Por exemplo, “a contrata¢ao, a execugdo e a administragao
dos transportes tém sido tipicamente desempenhadas por um departamento de
trafego” (BOWERSOX; CLOSS, 2004, p. 22). Os autores continuam:

O desafio dos executivos de logistica é evitar a mentalidade de silo,
ou visdo estreita, normalmente inerente a orientagdo funcional. O pa-
pel da alta administragdo da logistica é a coordenagio interfuncional.
Como tal, as dreas funcionais sdo vistas corretamente como recursos a
serem integrados.

Os recursos logisticos que sao gerenciados tradicionalmente nas areas fun-
cionais de transporte, movimentagdo e armazenagem e planejamento dos
estoques (Suprimentos, Planejamento de Materiais, Planejamento de Produgéo,
Planejamento e Controle Logistico e outras dreas relacionadas ao planejamento
dos estoques) tém seus resultados potencializados por meio da utiliza¢ao do pla-
nejamento logistico e da gestao da informacao. O planejamento logistico e a gestao

da informagcéo, que ja foram contemplados no primeiro tépico e identificados
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nos conceitos da logistica, sdo fundamentais para que o modelo logistico seja
eficiente e eficaz, nos quais o planejamento logistico e a utilizacao da tecnologia
da informagdo potencializam os resultados na gestao de cada recurso logistico,
seja no gerenciamento do transporte, gestio da movimentagio e armazenagem

e gestdo dos estoques.

GESTAO DE TRANSPORTES

O transporte refere-se a movimentagiao de materiais que ocorre fora do ambito
interno das empresas ou mediante a movimenta¢ao de materiais entre as estru-
turas fisicas da empresa, sendo que essa movimentagao, necessariamente, ocorre

por meio dos cinco modais existentes de transporte, que sao:

» Transporte Rodoviario.

» Transporte Ferrovidrio.

» Transporte Hidrovidrio ou Aquaviario.
» Transporte Aéreo ou Aerovidrio.

» Transporte Dutovidrio.

Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 282),

os cinco modais de transporte basicos sdo o ferroviario, o rodovidrio, o
aquaviario, o dutoviario e o aéreo. A importéncia relativa de cada tipo
pode ser medida pela distancia coberta pelo sistema, pelo volume de
trafego, pela receita e pela natureza da composi¢ao de trafego.

Cada modal de transporte tem suas respectivas caracteristicas em relacio as
suas capacidades, distancias e custos logisticos. Sao0 mais ou menos adequados
de acordo com as necessidades dos clientes relacionadas as caracteristicas das
cargas a serem transportadas, necessidades de servigos logisticos e custos logis-

ticos relacionados.
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Conforme Chopra e Meindl (2003, p. 266),

transporte significa o movimento do produto de um local a outro,
partindo do inicio da cadeia de suprimento e chegando ao cliente. O
transporte exerce um papel crucial em toda a cadeia de abastecimento
porque os produtos raramente sio fabricados e consumidos no mesmo
local. E também um componente significativo dos custos contraidos
pela maioria das cadeias de suprimento. Existem dois participantes-
-chave de qualquer tipo de transporte que ocorra na cadeia de supri-
mento: o embarcador, que é aquele que necessita do movimento do
produto entre dois pontos na cadeia de suprimento e o transportador,
aquele que move ou transporta o produto.

Para o gestor de logistica, é importante que antes da analise das caracteristicas
da carga, de necessidades de nivel de servigos logisticos e custos logisticos, que,
no momento da tomada de decisdo sobre a utilizacdo do modal de transporte
mais adequado, perceba quais sdo os modais de transporte disponiveis e realize
a decisao adequada as suas necessidades.

Para Vivaldini e Pires (2010, p. 133),

historicamente, no Brasil, o0 modal rodovidrio é o de maior expressio,
apesar de em alguns segmentos nio representar o menor custo. Entre-
tanto, por ser mais flexivel e apresentar mais oferta, ele é exagerada-
mente o mais utilizado no pais.

Em paises desenvolvidos, ¢ comum o gestor da logistica ter disponiveis os res-
pectivos modais adequados para a tomada de decisao, diferente de muitos paises
em desenvolvimento, em que a restri¢do da disponibilidade dos modais de trans-
porte é muito comum e, infelizmente, podemos incluir o Brasil nessa relacio de
paises limitados em relagdo ao equilibrio da sua matriz de transportes, princi-
palmente pela alta disponibilidade do modal rodovidrio e baixa disponibilidade
dos outros modais de transporte.
Conforme Ching (2010, p. 194),

os custos de transportes sdo considerados todos os gastos relacionados
a movimenta¢do de matérias fora da empresa; existem nas cadeias de
suprimento, mas também podem ocorrer em transferéncia entre plan-
tas. O servico do transporte deve responder a quatro perguntas: O que
é transportado? Para onde ¢ transportado? Quando é transportado?
Como é transportado?
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A analise de cada modal de transporte deve considerar as demandas de movi-
mentacio de materiais e as principais caracteristicas de cada modal de transporte,

que no caso sao:

» Transporte Rodovidrio
o Alta flexibilidade;
« Baixo volume de carga;
O custo variavel por km é alto;
« O ativo tem baixo custo.

Face a essas caracteristicas, o modal rodoviario é adequado para distribuicao
urbana e para curtas distancias (até 500 km).

» Transporte Ferrovidrio
o Baixa flexibilidade;
o A maior parte do custo é fixo;
« Transporte de grande quantidade de cargas para longas distancias.

» Transporte Hidroviario ou Aquaviério
« E dividido em trés categorias:
o Maritimo (costeira e além-mar ocednico);
o Fluvial (rios e canais de navegacao);
 Lacustre (lagos).
 Baixo Custo Operacional face ao transporte de grandes volumes;
« Modal Lento;
« Baixa Disponibilidade;

« Baixa Confiabilidade.
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» Transporte Aéreo ou Aeroviario
o Alta Seguranca;
« Modal veloz em grandes distancias;
« Baixa flexibilidade;

o Alto custo.

» Transporte Dutovidrio
o Lista limitada de servigos e capacidades;
o Alto custo fixo;

o Alta confiabilidade.

As caracteristicas de cada modal devem ser analisadas & luz das caracteristicas
dos outros quatro modais. Essas caracteristicas fazem toda a diferen¢a na tomada
de decisdo do gestor da logistica no momento da opgdo pelo modal de trans-
porte, pois, respondida a primeira pergunta sobre quais modais de transporte
estdo disponiveis para realizar a movimentagdo de materiais, as caracteristicas
demandadas pela carga, os niveis de servigo logisticos e custos logisticos rela-
cionados de cada modal de transporte serdo decisivos nessa tomada de decisio,
a qual devera pautar-se nos niveis de servigos logisticos desejados com o menor
custo logistico total.

Também é comum que as empresas utilizem a combinagao de dois ou mais
modais de transporte para realizar o transporte das cargas na busca pelo aten-
dimento ao nivel de servico logistico do cliente, obtendo os menores custos
logisticos. Segundo Bertaglia (2003, p. 290),

o transporte multimodal é definido como sendo o movimento de car-
gas que utiliza de maneira combinada diferentes modos de transporte,
entre eles o rodovidrio, ferrovidrio, aéreo, dutovidrio e hidroviario. O
servigo de transporte intermodal consiste na combinagio de distintos
modos de transporte, em que diferentes contratos sdo efetuados de
maneira unilateral com as diferentes empresas responsaveis pelo trans-
porte. O grande objetivo da combinagdo das modalidades é a busca da
otimiza¢ao dos recursos de transporte.
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O transporte multimodal utiliza apenas um documento de transporte para toda
a operacéo e, no caso do transporte intermodal, é emitido um documento de
transporte para cada transportador e ¢ uma opgao importante para que os gesto-
res de logistica possam alcangar maior competitividade no ambiente de negdcios

em que estao inseridos.

SAIBAMAIS

Entre os cinco maiores paises do mundo em extensao territorial, o Brasil é
0 Unico que tem como principal modal de transporte o modal rodoviario.
Todos os outros quatro paises (Russia, China, Canada e Estados Unidos) uti-
lizam extensivamente, principalmente para o transporte de longa distancia,
o modal ferroviario e/ou o0 modal aquaviario como principal modal de trans-
porte de cargas.

Fonte: CNT - Férum de logistica do agronegécio paranaense (2011, on-line)".

GESTAO DA MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM

A gestdo da movimentagdo e armazenagem refere-se a gestdo fisica da movimen-
tagdo e armazenagem dos materiais realizada em armazéns e depositos. Segundo
Bowersox e Closs (2004, p. 349),

as fungdes executadas nos depdsitos podem ser classificadas em ope-
ra¢des de movimentagdo e armazenagem. As operacdes de movimen-
tacdo tém prioridade de execugdo, as de estocagem sdo secunddrias.
Nessas duas amplas classificagdes, a movimentagdo divide-se em trés
atividades e a armazenagem em duas.

Nessa afirmac¢io dos autores Bowersox e Closs (2004), percebemos a fungdo de
movimentagdo como primordial e a armazenagem como um processo de apoio
a propria movimentagdo. Ainda com relagdo a defini¢ao de Bowersox e Closs

(2004, p. 349), as classificagdes dessas atividades sao:
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As trés atividades de manuseio de materiais sdo:

= Recebimento: A primeira atividade de movimentag¢do de materiais
é a descarga de veiculos. Na maior parte dos depdsitos a descarga
¢ manual e, em alguns casos, esteiras transportadoras sdo usadas
para descarregar os veiculos mais rapidamente.

= Manuseio Interno: O manuseio interno inclui toda e qualquer mo-
vimentag¢do dos produtos dentro do armazém.

»  Expedigido: A expedicdo consiste basicamente na verificagdo e no
carregamento das mercadorias nos veiculos. Como no recebimen-
to, a expedicéo é executada manualmente na maioria dos sistemas.

As duas atividades de estocagem sio:

= Estocagem planejada: Como ja foi dito, a énfase do trabalho dos
depésitos estd no fluxo de produtos. Independentemente da rota-
¢do de estoque, todos os produtos sdo estocados, pelo menos, por
um curto periodo. A estocagem planejada é usada na estocagem
periddica dos estoques de ciclo, sujeitos a reposicdo. A estocagem
planejada deve proporcionar estoque suficiente para suprir o sis-
tema logistico.

= Estocagem Estendida: A estocagem estendida é o termo, um tanto
impréprio, que significa estocagem dos volumes que excedem o
estoque planejado para a operagdo normal.

A movimentagdo e armazenagem, como um recurso logistico, também sao
um gerador importante de nivel de servigo logistico e de custos logisticos. Os
profissionais de logistica, quando planejam o modelo de movimentagio e arma-
zenagem que sera desenvolvido no seu modelo logistico, devem considerar as
demandas das capacidades operacionais dos armazéns, percebendo as deman-
das de estocagem e as respectivas necessidades de movimentagdo de materiais
e, para isso, devem ser definidos os recursos, a quantidade e o layout (arranjo
fisico) dos armazéns, a mao de obra necessaria, os equipamentos de movimen-
tacdo, as estruturas de armazenagem e outros recursos necessarios.

Uma decisdo inadequada quanto a um desses fatores podera ser crucial a
perda de clientes em face da ndo obtengao dos niveis de servigo logistico acor-
dados, ou podera impactar negativamente os custos logisticos em fun¢ao de
capacidades do armazém demasiadamente ociosas, tais como méo de obra ou

ativos excessivos gerando custos logisticos desnecessarios.
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Outro fator importante a ser considerado, além das capacidades operacionais,
¢ a eficiéncia e eficacia na propria movimentagao e armazenagem de materiais,
em que a falta de qualidade nos processos logisticos de recebimento, manu-
seio interno, expedi¢do e armazenagem podem ocasionar impactos negativos
a satisfacao do cliente e custos logisticos desnecessarios, por exemplo, avarias
de materiais ocasionadas pela movimentagao ou armazenagem inadequada, ou
mesmo expedic¢do de produtos invertidos aos clientes, em que o cliente recebera
um produto que ele nao demandou para a area comercial, tendo, neste caso, uma
perda de nivel de servigo ao cliente e possiveis custos logisticos desnecessarios,

frutos da provavel devolugdo dessa mercadoria pelo cliente.

REFLITA

Seria possivel desenvolver um modelo logistico competitivo que somente
tivesse foco nos custos logisticos, sem levar em consideracao os servicos lo-
gisticos demandados pelos clientes?

RELATORIOS GERENCIAIS E KPIS - INDICADORES
CHAVE DE PERFORMANCE

Caro(a) aluno(a), sabemos que ¢ muito importante que os gestores da logis-
tica desenvolvam um modelo logistico com um eficiente e eficaz planejamento,
implantagéo e controle, por isso abordaremos a importincia e o impacto do con-
trole das praticas logisticas implantadas. Os relatorios gerenciais e indicadores
de performance logisticos tém por objetivo monitorar, controlar e influenciar o
direcionamento da gestdo dos processos e operagoes logisticas efetivados pelos
executivos da logistica. Um fator também muito importante dos relatérios geren-
ciais e KPIs é que estes ndo devem apenas disponibilizar informagdes do passado,
mas, principalmente, ser utilizados como uma ferramenta operacional, tatica e

estratégica para que os gestores da logistica possam tomar decisdes assertivas

¢
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que influenciem positivamente a gestdo dos seus recursos logisticos e o respec-
tivo atingimento das metas corporativas.
Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 560),
avaliar e controlar o desempenho sdo duas tarefas necessarias para des-
tinar e monitorar recursos. A medida que a competéncia logistica se
torna um fator mais critico na criagdo e na manutengdo de vantagem
competitiva, a precisdo nessas tarefas torna-se mais importante, pois a
diferenca entre operagdes rentaveis e nao rentaveis torna-se cada vez
menor.
Os relatérios gerenciais utilizados em conjunto com os indicadores de perfor-
mance sdo ferramentas preciosas e necessarias para que os objetivos almejados
dos gestores de logistica sejam atingidos e é com a utilizacao deles que poten-
cializamos a possibilidade de efetivar um controle de qualidade e uma gestdo
eficiente dos recursos logisticos e o respectivo atingimento das metas corpora-
tivas. Em suma, a utilizacao dos relatérios gerenciais e KPIs (Key Performance
Indicators) - Indicadores Chave de Performance - é absolutamente necessaria
para a implantagdo de boas praticas do modelo logistico empresarial e também
para realizar uma gestao voltada a resultados.
Conforme Bowersox e Closs (2004, p. 562),
os trés objetivos principais do desenvolvimento e da implementagéo
de sistemas de avaliagdo de desempenho incluem monitorar, contro-
lar e direcionar as operagdes logisticas. O monitoramento das medidas
acompanha o desempenho histérico do sistema logistico para que a ge-
réncia e os clientes sejam mantidos informados. Medidas de avaliagdo
tipicas incluem nivel de servico e os componentes dos custos logisticos.
O monitoramento é fundamental para que seja realizada a implantagdo dos
Indicadores de Resultado, nos quais, em um primeiro momento, os profissionais
de logistica devem obter os dados da operagdo logistica, que serdo transfor-
mados em informagdes importantes e sdo acessados por meio dos relatérios
gerenciais a serem desenvolvidos, e com a posterior definicdo de metas. Temos,
entdo, desenvolvidos os KPIs. Notem que a diferenga entre relatérios gerenciais
e Indicadores de Performance é que, no primeiro caso, ndo existem metas e, no
caso dos KPIs, necessariamente devem existir metas. Os relatdrios gerenciais
tém um papel importante na gestdao dos KPIs, pois é mediante as informagdes

encontradas nestes relatdrios que pode-se obter fortes indicios das causas dos
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resultados encontrados nos KPIs. Por exemplo, um KPI de custos logisticos uni-
tarios de transporte de transferéncia de Curitiba para Sio Paulo aumentou no
ultimo més, a meta do Indicador de Performance néo foi atingida e nos relato-
rios de ocupagao de carga dos veiculos de transporte percebe-se uma redugao
dessa ocupacéo. Nesse mesmo periodo analisado do indicador de performance,
muito provavelmente uma das causas ou a propria causa principal desse aumento
do custo unitario e ndo atingimento da meta seja fruto da pior ocupagao dos
veiculos de transporte nesse periodo. Deve-se mergulhar a fundo para enten-
der as causas do ndo atingimento da meta do KPI, e, usualmente, a analise dos
relatdrios gerenciais relacionados com o indicador de performance referente ao
mesmo periodo de andlise sinalizam importantes indicios da melhor ou pior
performance obtida.

Outros relatorios que podem ser utilizados para entender o nédo atingi-
mento do resultado do KPI exemplificado e que devem ser analisados, referente
ao mesmo periodo do KPI, pelos responsaveis sdo, por exemplo: custos totais
do transporte, consumo de combustivel, gastos com manuten¢ao, modelo dos
caminhoes utilizados (maior ou menor capacidade de carga, maiores ou meno-
res custos), custos de descarga e outros relatdrios gerenciais relacionados.

Para Bowersox e Closs (2004, p. 562),

as medidas de controle acompanham continuamente o desempenho e
sao utilizadas para aprimorar um processo logistico de modo a coloca-
-lo em conformidade quando excede padrdes de controle. Um exemplo
de aplicagdo é o controle de avarias no transporte. Se houver um sis-
tema estabelecido para informar periodicamente avarias no produto, a
geréncia de logistica podera identificar a causa e adequar a embalagem
ou o processo de carregamento quando necessario.

Ainda conforme os autores,

as medidas de direcionamento sdo projetadas para motivar o pesso-
al. Exemplos tipicos incluem praticas de pagamento de adicionais de
produtividade, utilizadas para incentivar o pessoal de transporte ou do
depésito a atingir niveis mais altos de produtividade. Especificamente,
considerem-se os operadores de depositos ou os motoristas de entrega
que sdo pagos por oito horas de trabalho com base na produtividade-
-padrio. Se os operadores de materiais conseguirem completar as tare-
fas atribuidas em menos tempo do que o designado, eles terdo direito a
um tempo livre. Por outro lado, se precisarem de mais tempo, eles ndo

¢
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serdo compensados pelas horas extras. Em alguns casos, os funciona-
rios recebem um bdnus quando a tarefa é realizada num tempo menor
que o designado. Quando essas medidas direcionadoras sio utilizadas,
¢ importante avaliar conjuntamente desempenhos negativos e positi-
vos. A conclusido de uma tarefa em menor tempo que o padrio, como,
por exemplo, a separa¢do de um pedido, deve ser comparada relativa-
mente a um maior nimero de erros ou avarias.

Caro(a) aluno(a), conforme o exposto, percebemos como podemos melhorar con-
tinuamente a produtividade das operagoes logisticas, seja na dtica dos servicos
logisticos entregues ao cliente externo ou externo, seja na dtica da obtengao de
custos logisticos mais competitivos, por meio da utilizagdo dos relatérios geren-
ciais e KPIs. Estes s6 fardo sentido e influenciarido positivamente os resultados
corporativos se os gestores utilizarem essas ferramentas para a tomada de deci-
sao e desenvolvimento de planos de agdo que visem a melhoria dos resultados
logisticos. KPIs ou relatdrios gerenciais que sejam desenvolvidos e disponibili-
zados aos profissionais da logistica em um ambiente em que estes profissionais
ndo os utilizem para influenciar as suas operagdes logisticas representam uma
perda de recursos e perda de tempo para a empresa. Necessariamente, as ferra-
mentas para monitorar e controlar os processos logisticos tém que ser utilizadas
para influenciar esses processos com inteligéncia, ou seja, para melhorar os resul-
tados da logistica e, por consequéncia, os da empresa.

Existem medidas tipicas de monitoramento e controle que sdo realizadas
por meio dos KPIs e relatdrios gerenciais relacionados a logistica empresarial,
mas, de forma geral, podemos considerar que estdo relacionadas aos trés pilares,
que sdo a qualidade do servigo logistico, os niveis de servigo logistico acordados
com o cliente e custos logisticos.

Na abordagem de Bowersox e Closs (2004, p. 563), de forma resumida, os

autores consideram que:
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A mensuracéo interna de desempenho na logistica concentra-se nas
seguintes classificacoes:

= Custo: O reflexo mais direto do desempenho logistico é o cus-
to real incorrido para atingir objetivos operacionais especificos.
Exemplo: Analise do custo total, custo unitario, custos administra-
tivos, frete de entrega, mao de obra direta e outros.

= Servigo ao Cliente: O segundo objetivo comum de medidas de de-
sempenho logistico estd orientado para o servi¢o ao cliente. Exem-
plo: indice de disponibilidade de produto, faltas de estoque, entre-
ga no prazo, pesquisas junto ao cliente, tempo de ciclo e outros.

= Medidas de Produtividade: A produtividade é outra medida de
desempenho organizacional. Néo esta claro se ela é mais ou menos
importante, ou pelo menos uma medida de desempenho critica
para todos os sistemas. A produtividade é uma relagdo (normal-
mente taxa ou indice) entre o resultado (servigos e/ou produtos)
produzido e a quantidade de insumos (recursos) utilizados pelo
sistema para gerar esse resultado. Exemplo: unidades expedidas
por funciondrio, comparagao com padrdes histdricos, unidades de
custo de méo de obra, indice de produtividade e outros.

= Mensuragio dos Ativos: A mensuracio dos ativos concentra-se
na utilizacdo dos investimentos em instalagdes equipamento, as-
sim como na aplica¢do do capital de giro em estoque para atingir
metas logisticas. Exemplo: rotacdo de estoque (giro de estoque),
custos de manutencéo de estoque, obsolescéncia de estoque, retor-
no do investimento e outros.

»  Qualidade: As medidas de qualidade, que sdo as avaliagdes mais
orientadas ao processo, sdo projetadas para determinar a eficacia
de um conjunto de atividades em vez de uma atividade individual.
Exemplo: indice de avarias, valor de avarias, quantidade de devo-
lucoes, custos das mercadorias devolvidas e outros.

Caro(a) aluno(a), os KPIs da Logistica devem ser desenvolvidos com o fim de
influenciar positivamente os resultados corporativos. Dessa forma, a fim de evitar
o desenvolvimento de ferramentas que nao atendam a estas condigoes, seguem
na Tabela 1 recomendacdes de fases sobre as atividades de criacdo dos KPIs, a

fim de que eles atendam ao seu objetivo: melhorar os resultados corporativos.
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Tabela 1 - Fases da Implantagio de KPIs - Indicadores Chave de Performance

“ ATIVIDADES DE CRIACAO DEFINICAO

1 Definicao do Escopo O que serd monitorado e
controlado?

2 Motivacdo Qual é a motivacao?

3 Ferramentas de Medicao Quais serao as ferramen-
tas de medicao?

4 Meta Quial serd a meta?

5 Periodicidade Quial serd a periodicida-
de de medicao?

Comunicagao Quiais serdo as ferramen-

tas de comunicacéo, qual

6 serd a periodicidade e

quais sdo os interessados
(stakeholders)?

Fonte: o autor.

Fases da Implantacdo dos KPIs:

1. Defini¢ao do Escopo do KPI: no escopo, devera ser definido o que sera
monitorado e controlado.

2. Motivagdo para desenvolver o KPI: responder nesta fase qual é a moti-
vagdo para monitorar e controlar o indicador de performance. Melhorar
os servicos logisticos? Obter custos logisticos competitivos? Reduzir as
avarias? Qual é a motivacao?

3. Ferramentas de medi¢do do KPI: definir nesta fase como serd medido o
indicador, quais serdo as fontes de informacéo (relatérios gerenciais, por
exemplo) e como sera realizado o calculo do KPI (por exemplo, se for um
indicador de custo médio por tonelada de distribuigéo, o calculo deve-
ria ser o custo total do periodo analisado dividido pelo volume total em
toneladas transportado no mesmo periodo).

4. Meta do KPI: defini¢do da meta a ser alcancada, e aqui vale uma regra
muito importante: a meta tem que ser factivel, ou seja, ter a possibilidade
de ser alcangada, mas tem que ser uma meta desafiadora, ou seja, que nao
seja alcangada naturalmente pela equipe sem muito esforgo.
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5. Periodicidade do KPI: nesta fase devera ser definida qual a periodicidade
em que o KPI sera medido, ou seja, por hora, turno, dia, semana, quin-
zena, més, ano e outras possibilidades.

6. Comunicacio do KPI: definir as ferramentas de comunicac¢do do KPI, ou
seja, como ele sera comunicado, como por meio de relatérios impressos,
gestdo a vista, via e-mail, consultas em arquivos e outras opg¢des. Definir
nesta fase a periodicidade de comunicagdo, que podera ser definida con-
forme o interesse do profissional que ira receber o KPI, por exemplo, um
KPI relacionado a disponibilidade de produto podera ser disponibili-
zado diariamente para o Coordenador de logistica, semanalmente para o
Gerente e mensalmente para o Diretor. Também definir nesta fase quem
sdo os interessados nos KPIs (Stakeholders), que deverdo ser comunica-
dos sobre a evolugdo dos KPIs.

Caro(a) aluno(a), deve-se ter cuidado para néo ter excesso de indicadores de
performance, mas o inverso também é verdadeiro, nao se deve ter poucos indi-
cadores e, assim, ter uma limitagdo na visibilidade das operagoes logisticas. O
equilibrio é fundamental. Também é importante considerar que, para todo resul-
tado de KPI que ndo atingir a meta, deve-se definir um plano de a¢ao para que
nos proximos periodos a meta seja atingida.

No que se refere aos relatérios gerenciais e KPIs, o acesso as informagoes
por meio da utiliza¢ao de ferramentas de tecnologia de informagoes, o fluxo de
comunicag¢io desenvolvido, assim como a alta confiabilidade das informagdes e
o trabalho colaborativo sdo imprescindiveis para que o trabalho seja realizado
com alto grau de competéncia e os resultados desejados sejam atingidos com a

utilizagdo dessas importantes ferramentas de gestéo.



UNIDADE

LOGISTICA REVERSA

O termo logistica reversa esta sendo bastante discutido no Brasil e, apesar de ser
um tema recente no nosso pais, vem ganhando grande relevancia para as empre-
sas no que tange a vantagem competitiva.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes e antenados ao que as empresas
estdo fazendo com o meio ambiente, quais recursos estao utilizando para pro-
duzir seus produtos e qual importancia esta sendo dada a melhoria do ambiente
em que elas estdo inseridas.

Mas, afinal, o que significa esse termo?

De acordo com Figueiredo, Fleury e Wanke (2006), a logistica reversa é o
gerenciamento do fluxo logistico do ponto de consumo até o ponto de origem,
que precisa ser acompanhado e gerenciado.

Em busca dessa diferenciagao e melhoria da gestdo de processos, as indus-
trias estdo buscando implementar as premissas e técnicas de logistica reversa e

os gestores estdo com um mercado bem amplo para aproveitar.

REFLITA

Os gestores logisticos estdo preparados para os desafios que as industrias
estdo buscando?

Vejamos o exemplo de uma importante empresa de Pneus no Brasil:

A fabricante de pneus aplica o conceito de logistica reversa ao receber os
produtos em final de vida ttil. Os pneus usados passam pelo processo de tritu-
ragdo e picotagem, resultando em fragmentos que sdo reutilizados. Com esses
fragmentos de pneu, é possivel obter matéria-prima na confecgdo de pisos, blo-
cos e guias em substitui¢do a brita, confec¢do de solados de sapatos e borracha

para vedagao e pecas de reposi¢do para industria automobilistica.
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Esse é um exemplo em que a empresa apresenta a consciéncia ambiental
recuperando seus produtos descartados pelos clientes e também obtém lucros
com a venda desses residuos.

De acordo com Correa (2010), as agdes realizadas nas empresas, em relagdo
ao fluxo reverso, se baseiam nos seguintes aspectos:

» Questoes ambientais: existe uma preocupac¢io das empresas em relacdo

ao meio ambiente e também uma tendéncia da legislagdo, em que o fabri-
cante deve pensar em toda cadeia de seu produto, por todo ciclo de vida.

» Concorréncia - diferencia¢do dos produtos: os empresarios estao
comegando a entender que os clientes valorizam as marcas que tém a
preocupacio com o fluxo reverso e aproveitam disso para se diferenciar
frente a seus concorrentes.

» Redugdo de custo: pensar no retorno de produtos e embalagens como
forma de redugéo de custo ja é uma realidade em algumas empresas, os
gestores estdo pensando no melhor aproveitamento desses materiais para
uso proprio ou para revenda.

Pensando no fluxo reverso (Figura 1), os gestores devem buscar conhecimento
necessario referente a agdes que podem ser realizadas no processo da volta do
produto, como também na sua destinagdo final, a fim de cumprir a legislacao,

preservar o ambiente e reduzir custos de processo.
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Materiais
Novos

Processo Logistico Direto

Suprimento Producéo Distribuicdo

Materiais Processo Logistico Reverso
Reaproveitados

Figura 1 - Representagdo dos Processos Logisticos Reversos
Fonte: Figueiredo, Fleury e Wanke (2006, p. 74).

Segundo Figueiredo, Fleury e Wanke (2006), esse fluxo deve estar integrado ao
conceito de ciclo de vida dos produtos, pois a empresa deve estar atenta ao seu
produto, que pode ficar obsoleto e podem acontecer estragos, causando sua inu-
tilizagdo, e que deve ser adequadamente descartado, aproveitado ou reutilizado.

Pensando nessa cadeia logistica e também no reverso, a legislagdo brasileira
estd se adequando a essa recente preocupac¢io. De acordo com o Ministério do
Meio Ambiente, temos a seguinte lei relacionada a logistica reversa:

A Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS) foi instituida pela
Lei n°12.305, de 2 de agosto de 2010, regulamentada pelo Decre-
to N°7.404, de 23 de dezembro de 2010. Entre os conceitos introdu-
zidos em nossa legislacdo ambiental pela PNRS, estdo a responsabi-
lidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos, a logistica
reversa e o acordo setorial. A responsabilidade compartilhada pelo
ciclo de vida dos produtos é o conjunto de atribui¢des individualiza-
das e encadeadas dos fabricantes, importadores, distribuidores e co-
merciantes, dos consumidores e dos titulares dos servicos publicos
de limpeza urbana e de manejo dos residuos sélidos, para minimizar
o volume de residuos sélidos e rejeitos gerados, bem como para re-
duzir os impactos causados a saide humana e a qualidade ambien-
tal decorrentes do ciclo de vida dos produtos, nos termos desta Lei.
A Lei n° 12.305/2010 dedicou especial atengdo a Logistica Reversa e
definiu trés diferentes instrumentos que poderéo ser usados para a sua
implantagdo: regulamento, acordo setorial e termo de compromisso
(BRASIL, 2010).
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SAIBAMAIS

ABNT langa norma técnica para logistica reversa de eletroeletrénicos no Bra-
sil

A associacdo brasileira de normas técnicas (ABNT) desenvolveu uma norma
que trata a respeito da logistica reversa de eletronicos. A norma traz con-
sideracdes a respeito dos residuos de equipamentos eletroeletronicos; é a
norma ABNT NBR 16156:2013. E um norte que as empresas devem seguir
para que seus processos reversos sejam mais eficientes, e ela vem para con-
tribuir com a atuacdo do Grupo Técnico de Logistica Reversa de Eletroele-
trénicos, coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Co-
mércio Exterior (MDIC). Para saber mais a respeito desse assunto, acesse:
<http://www.fiorde.com.br/wordpress/blog/abnt-lanca-norma-tecnica-pa-
ra-logistica-reversa-de-eletroeletronicos-no-brasil-2/>.

Fonte: adaptado de Fiorde (2013, on-line)>.

Os gestores logisticos, além de questdes legais, vao encontrar no dia a dia alguns
fatores criticos que acabam influenciando na eficiéncia do processo de logistica
reversa. Entre eles, podemos destacar (CORREA, 2010):

» Bons controles de entrada: nesse momento, os colaboradores que irdo
receber esses produtos devem estar devidamente preparados e treinados
para classificar os materiais que estdo retornando, por exemplo, mate-
riais que ainda podem ser utilizados, que poderao ser revendidos e os
que terdo que ser reciclados, a fim de evitar retrabalhos em todo processo.

» Processos padronizados e mapeados: o procedimento de como esse retorno
deve ser feito em todas as etapas do processo é fundamental, a fim de
criar procedimentos de trabalho e capacitagdo para todos os envolvidos.

» Reduzido tempo de resposta de ciclo: esse tempo esta relacionado @ demora
com que a empresa trata os materiais que estao retornando para a empresa;
quanto mais demora para fazer a classificagdo deles, mais alto é o custo
do processo.
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» Sistemas de informagao acurados: nesse ponto, o gestor precisa identifi-
car a tecnologia mais adequada para o controle dos processos reversos,
desde o recebimento até o processo final, a fim de coletar informagoes
referentes a tempo de processamento, qualidade e custo.

= Redelogistica planejada: aqui, pensar em toda cadeia é essencial para que
o investimento feito com a estrutura para cuidar do retorno dos materiais
fique ociosa; dessa maneira, o gestor deve planejar como fara o processo
como um todo, desde a coleta dos produtos, o processo de entrada, clas-
sificagdo e uso dos mesmos.

= Relagdes colaborativas entre clientes e fornecedores: esse item é fundamen-
tal para garantir a confianga em todos os envolvidos na cadeia logistica
reversa, pois o propdsito maior é definir os padroes de defeitos a serem
identificados nos produtos, como também a responsabilidade de cada um
quando acontece uma devolugdo por parte dos clientes.

Um exemplo bem interessante e que retrata esses conceitos que acabamos de

estudar é o da empresa X de produtos e servicos de transporte de qualidade:

SACOS DE LIXO 100% RECICLADOS

As empresas estdo cada vez mais tendo a preocupagdo na melhor utiliza¢do dos
residuos gerados em seus processos produtivos. Exemplo disso é o caso de uma
empresa que pensou na melhor solugao a ser adotada em seu processo de logistica
reversa do residuo sucata pldstica. A sucata plastica gerada nas linhas de produ-
¢do de caminhdes e 6nibus da unidade fabril da empresa X, em Curitiba, cumpre
o processo de logistica reversa e é transformada em sacos de lixo 100% reciclados,
utilizados pela propria empresa. Esse processo de transformagao da sucata em sacos
plasticos fica como responsabilidade de uma empresa terceira que coleta os mate-
riais, faz a reciclagem e a produ¢ao dos sacos de lixos. Dessa forma, esse projeto
acaba fechando o ciclo do uso dos recursos naturais. Desse processo, resultam tam-

bém varios outros materiais que acabam sendo recolocados no mercado para outros
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fins, destaca o coordenador de tratamento quimico e do Terminal de Residuos.
Com isso, a empresa colabora com o meio ambiente e também reduz os custos do
processo, pois com o projeto de reciclagem da sucata plastica reduziu em 75% os
custos com a compra de sacos de lixo e melhorou a qualidade do material, ja que
o valor da venda da sucata é abatido do valor da compra dos sacos ja reciclados.
Fonte: 0 nome da empresa é ficticio (IDEIA SUSTENTAVEL, [2017], on-line)®.

CASO

Se pararmos para pensar no nosso entorno, iremos verificar que a quantidade
de lixo gerado ¢ cada vez mais alta, com o ciclo de vida dos produtos cada vez
menores e produtos descartaveis, visualizamos no Brasil a producao de cerca de
273 mil toneladas de lixo por dia, de acordo com dados apresentados na comis-
sdo do meio ambiente (DINAMICA AMBIENTAL, 2013, on-line)*. Dessa forma,
o problema nao se concentra apenas na quantidade de lixo gerado e sim no seu
descarte inadequado.

Pensar no retorno dos produtos vendidos pelas industrias é um assunto
que estd cada vez mais presente na vida das organizagdes. Em 2010, a Politica
Nacional de Residuos So6lidos (PNRS) introduziu na legislagdo ambiental o con-
ceito de logistica reversa. A proposta, ja bem-sucedida em outros paises, trata do
retorno de produtos, embalagens e materiais a sua cadeia produtiva (DINAMICA
AMBIENTAL, 2013, on-line)*. Com esta medida, os residuos solidos, que seriam
descartados pelos consumidores apds o uso, sao coletados e restituidos ao ciclo
produtivo da industria ou, quando ndo podem mais ser reaproveitados, as pro-
prias fabricas sdo responsaveis pelo seu descarte em aterros sanitarios ou outro
local adequado. Para evitar que sejam descartados na natureza, o destino ideal
desses residuos é que eles sejam reaproveitados em um processo que possibilite
a producio de outros bens.

Ainda de acordo com o site, apontamos alguns exemplos ficticios da pratica

de logistica reversa que podem ser acompanhados a seguir:
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» Embalagens X- o objetivo do programa de logistica reversa nessa empresa
é recolher as embalagens reciclaveis dos seus produtos. Sendo assim, a
empresa faz um acompanhamento do ciclo de vida dos seus produtos. O
projeto iniciou em 2007 e todo material recolhido é encaminhado para
reciclagem a fim de evitar impactos no ambiente causados pelo descarte
inadequado.

» Aparelhos Y - Preocupados com a redugio do lixo eletronico no ambiente
em que a empresa esta inserida, foi estabelecido um projeto para coleta
dos aparelhos que serdo descartados pelos consumidores. Foram criados
postos de coleta credenciados em que os consumidores podem depositar
produtos como aparelhos, pilhas, lampadas e baterias, onde esses serao
coletados e encaminhados para uma empresa de tratamento, que fard a
analise dos produtos que poderao ser reaproveitados ou descartados de
maneira correta.

» Construgdo Z - nesse caso, essa empresa implantou um projeto de reutili-
zagdo dos materiais que sobram nas obras. Com isso, ela ja conseguiu, por
exemplo, a utilizagao dos entulhos das obras que realizou em um Shopping
Center localizado em Iguatemi e também nos escombros recolhidos da
Cracolandia para recuperagdo do Parque do Povo, ambos em Sdo Paulo.

Depois desses conceitos apresentados e também dos exemplos, pudemos com-
preender o quanto é importante para as empresas planejar o retorno de seus
produtos, ndo apenas pela redugdo de custo, melhoria da imagem com o cliente
ou melhoria da eficiéncia do processo, e, sim, principalmente, pensando no
meio ambiente, em que os recursos estdo cada vez mais escassos e precisando

da nossa atencao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Caro(a) académico(a), a nossa unidade foi muito importante para entender os
fundamentos da Logistica Empresarial, que sdo uma base importante para que,
além de entender a esséncia da Logistica Empresarial e seus impactos na com-
petitividade de uma organizagao, vocé possa avangar com propriedade na leitura
e compreensao das proximas unidades do nosso livro.

Nesta unidade, pudemos perceber como é importante que sejam analisadas
as necessidades de servico logistico por parte dos clientes e que, apds essa iden-
tificacdo, é igualmente importante que as empresas definam as suas estratégias
de atendimento as demandas dos clientes com custos logisticos competitivos.

E o que sdo esses custos logisticos competitivos? Sdo os menores custos logis-
ticos totais possiveis para disponibilizar os servigos logisticos acordados com
os clientes, ou seja, ndo podemos definir estratégias isoladas de servigos logis-
ticos e custos logisticos relacionados, entdo, buscar o equilibrio desta relagao é
essencial para desenvolver um modelo logistico corporativo eficiente e eficaz e,
claro, pensando sempre na logistica reversa como uma alternativa sustentavel.

Desta forma, vocé, aluno(a), percebeu a importancia da logistica empresarial
no que tange a competividade das organizagoes, e que vem passando por inu-
meras revolu¢des em fungdo de toda a evolugio tecnolédgica pela qual estamos
passando nos ultimos anos, responsavel, por exemplo, pela redu¢do nos niveis de
estoques e aumento de agdes para satisfazer as necessidades dos clientes. Assim,
espero que vocé tenha percebido o quao importante é vocé estar preparado para
essas novas demandas do mundo contemporaneo, que, apesar das tecnologias
existentes que facilitam este processo, ainda temos um vasto caminho pela frente.

Vamos agora para a nossa proxima unidade entender a importancia do pro-

cesso de Integragdo Logistica!



__moos_{(0)

1. Trabalhamos os fundamentos da Logistica Empresarial e também o conceito de
autores renomados. Explique quais impactos podem ocorrer nas empresas
que desenvolvem o seu modelo logistico sem considerar a etapa de plane-
jamento do fluxo e armazenagem de materiais.

2. Os servicos e custos logisticos tém que ser equilibrados e nao é adequado que
as corpora¢des definam metas de servicos logisticos sem considerar os custos
logisticos relacionados e também nao é adequado que as empresas definam
metas de custos logisticos sem considerar os servicos logisticos relacionados.
Explique os possiveis impactos em um modelo logistico desenvolvido com
foco apenas nos custos logisticos, sem considerar os servicos logisticos que
o cliente deseja.

3. A utilizagcao de relatérios gerencias e KPIs no processo de controle das opera-
¢oes logisticas e dos resultados da implantacao das estratégias logisticas, assim
como as respectivas tomadas de decisdo com a utilizacdo dessas ferramentas,
sao muito importantes para as empresas. Comente e explique as atividades de
criacdo, definicao e desenvolvimento dos KPIs.

4. As empresas sempre tiveram como foco o lucro, porém, nos dias de hoje, somen-
te o lucro nao garante o sucesso das empresas, para o qual elas precisam desen-
volver acdes sustentdveis. Baseado nisso, explique o que é logistica reversa.

5. Alogistica empresarial é muito mais do que simplesmente garantir que o cliente
receba o produto no dia e hordrio combinado. Neste sentido, explique ao me-
nos duas atividades da armazenagem de produto.
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Homem versus robos

Imaginemos a seguinte situacdo: vocé é chamado pelo setor de recursos humanos
da empresa onde vocé trabalha, uma grande organizacdo de manufatura, e recebe
a informacao de que sera demitido. A justificativa é que, na busca por um melhor
desempenho competitivo, a organizacao priorizou a rapidez no processo de trans-
formacao e a qualidade dos produtos; para alcancar isso, novos funcionarios seriam
contratados para trabalhar na linha de produgao “rob6s”.

Todos nds ja vimos filmes em que eram criados robos que substituiam homens nos
mais diversos campos, mas, talvez muitos de nds, achdvamos que aquilo nao passa-
va de pura imaginacgao. Entretanto, durante esses anos, temos assistido a uma evo-
lugdo muito significativa no campo da robética. Tecnologias que nés nunca imagi-
nariamos existir sao agora parte do nosso cotidiano.

A gigante da tecnologia Foxconn é exemplo dessa ficcdo que virou realidade. Em
2011, a empresas anunciou a substituicdo de uma parte de seus trabalhadores por
um milhao de robos até o final de 2014, como forma de cortar custos e aumentar a
qualidade e a eficiéncia na producéo.

A qualidade é uma exigéncia crescente e tem sido uma das prioridades da admi-
nistracdo de operacdes e materiais na maioria das organizagées. Como os clientes
estao cada vez mais vigilantes, a qualidade precisa ser consistente e continua. Toda
as unidades precisam ter a mesma e melhor qualidade. A soluc¢ao tem sido colocar
cada vez mais robds na linha de produgao, substituindo a mao de obra que, por ser
humana, tem um desempenho naturalmente oscilante e eventualmente abaixo dos
niveis de exceléncia desejados.

O controle dos custos de produgdo também tem sido outra preocupacao e priorida-
de de muitas organiza¢des na administracao da sua producao e tem exercido papel
decisivo na expansao de robs, que ndo sao remunerados, nao tiram férias, nao pas-
sam mal e regra geral, conseguem ter um desempenho melhor do que humanos, o
que assegura uma maior produtividade e produtos mais baratos.

A relagao homem versus rob6 tem criado um novo dilema ético: a substituicao em
larga escala da mao de obra humana pela robética pode ser desemprego em massa
e diversos problemas sociais e econdémicos para os paises. E importante discutir e
refletir sobre as consequéncias que a robética pode trazer, especialmente para os
trabalhadores, e analisar até que ponto as vantagens imediatas da utilizacao de ro-
b6s nao poderao implicar desvantagens perigosas a longo prazo.

Fonte: Sobral e Peci (2013, p. 445).
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PAILD BOBERTO BERTAGLIA

LIVRO

Logistica e Gereciamento da Cadeia de
Suprimento

Paulo Roberto Bertaglia

Editora: Saraiva, Sao Paulo, 2003.

Sinopse: todos sabem que melhorias de qualidade
e no tempo de entrega de qualquer produto ou

componente e redugdes nos custos, carga tributdria ou
giro de uma determinada mercadoria tém por objetivo a
competitividade, visando sempre a satisfacao do cliente.
Foi pensando nisso que o autor Paulo Bertaglia trouxe
exemplos de como empresas brasileiras (Bic, Martins, Volkswagen, Avon, Nivea, Magazine Luiza entre
outras) utilizam-se da logistica e integram seus sistemas a fim de superarem seus objetivos. Além
dos casos de diversos setores, que demonstram experiéncias bem-sucedidas, o livro abrange toda a
conceituagao, metodologia e evolugdo do supply chain (cadeia de abastecimento) no Brasil, reunindo
em um so volume as referéncias que antes eram buscadas em congressos, artigos, na literatura
estrangeira ou na Internet.
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1. As empresas que ndo tém uma area formal de logistica, logistica integrada ou
outra nomenclatura, onde exista a gestao integrada dos processos logisticos,
normalmente tém os fluxos logisticos gerenciados por outras areas funcionais,
como a area comercial, a drea industrial ou outra drea. A questao principal é que
os gestores dessas areas tém outra formacéo profissional e outro foco, que nao
é a gestao otimizada do fluxo e armazenagem de materiais, e isso normalmente
impacta em uma gestao deficiente da logistica.

2. Nao conseguir atender as necessidades dos clientes no que tange a qualidade
dos servigos ofertados.

3. Definicao do Escopo do KPI: no escopo devera ser definido o que sera monito-
rado e controlado. Motivacdo para desenvolver o KPI: responder nesta fase qual
é a motivacao para monitorar e controlar o indicador de performance. Melhorar
os servigos logisticos? Obter custos logisticos competitivos? Reduzir as avarias?
Qual é amotivacao? Ferramentas de medicdo do KPI: definir nesta fase como sera
medido o indicador, quais serdo as fontes de informacdo (relatérios gerenciais,
por exemplo) e como serd realizado o calculo do KPI (por exemplo, se for um
indicador de custo médio por tonelada de distribuicao, o célculo deveria ser o
custo total do periodo analisado dividido pelo volume total em toneladas trans-
portado no mesmo periodo). Meta do KPI: definicdo da meta a ser alcancada, e
aqui vale uma regra muito importante, a meta tem que ser factivel, ou seja, tem
que ter a possibilidade de ser alcancada, mas tem que ser uma meta desafiadora,
ou seja, que nao seja alcancada naturalmente pela equipe sem muito esforco.
Periodicidade do KPI: nesta fase devera ser definida qual a periodicidade em que
o KPI serd medido, ou seja, por hora, turno, dia, semana, quinzena, més, ano e ou-
tras possibilidades. Comunicacao do KPI: definir as ferramentas de comunicacdo
do KPI, ou seja, como serd comunicado o KPI, como por meio de relatérios im-
pressos, gestdo a vista, via e-mail, consultas em arquivos e outras opcdes. Definir
nesta fase a periodicidade de comunicacdo que podera ser definida conforme o
interesse do profissional que ira receber o KPI, por exemplo, um KPI relaciona-
do a disponibilidade de produto podera ser disponibilizado diariamente para o
Coordenador de logistica, semanalmente para o Gerente e mensalmente para o
Diretor. Também definir nesta fase quem sédo os interessados nos KPIs (Stakehol-
ders) que deverdo ser comunicados sobre a evolucao dos KPIs.

4. Logistica reversa é o retorno do produto ao seu ponto de origem para a recicla-
gem ou destinagdo correta.
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5. Recebimento: a primeira atividade de movimentacao de materiais é a descarga
de veiculos. Na maior parte dos depésitos a descarga é manual e, em alguns
casos, esteiras transportadoras sao usadas para descarregar os veiculos mais ra-
pidamente. Manuseio Interno: o manuseio interno inclui toda e qualquer movi-
mentac¢ao dos produtos dentro do armazém. Expedicao: a expedicao consiste
basicamente na verificacdo e no carregamento das mercadorias nos veiculos.
Como no recebimento, a expedicdo é executada manualmente na maioria dos
sistemas.
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Objetivos de Aprendizagem
= Compreender as motiva¢des e vantagens da Integracao Logistica.

= Entender como a integracgéo logistica impacta positivamente o grau
de competitividade corporativa.

= Compreender o conceito da ferramenta S&OP (Planejamento de
Vendas e Operacdes) e como ela impacta na integracdo logistica.

= Entender como a rede logistica esta relacionada as estratégias de
custos e servigos logisticos.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se os topicos que vocé estudara nesta unidade:
= Por que Integrar a Logistica?
= Logistica Integrada
= Planejamento de Vendas e Operagdes — S&OP

= Rede Logistica
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INTRODUCAO

Caro(a) aluno(a), nesta unidade, abordaremos a Integragao da Logistica, também
conhecida como Logistica Integrada. Alguns estudiosos defendem que a logistica
por si sé ja é um processo integrado, porém, na pratica, sabemos que isso é, de
certa forma, uma utopia, pois as empresas que nao investem na sua integragao
permanecem com um modelo de gestdo desintegrado das operagdes logisticas,
no qual as operagdes logisticas sdo gerenciadas em silos, por atividades, sem a
visao do processo holistico e sofrendo frequentes rupturas nos fluxos logisticos.

Vocé podera perceber as motivagoes da integragao logistica e como a inte-
gracao trara maior competitividade para as empresas por meio da especializa¢ao
e da maior visibilidade das operagoes logisticas, pois estamos tratando aqui, na
verdade, de um modelo voltado para a profissionalizagdo das operagdes logisti-
cas nas corporagdes, fazendo com que quem realize a gestao dessas atividades e
processos, definindo estratégias de alto desempenho logistico, sejam profissionais
especializados da area com a atividade fim voltada para a gestdo dos processos
logisticos, evitando, por exemplo, que o modelo logistico adotado pelas empre-
sas fique sob a responsabilidade de outras dreas, como as areas comercial ou de
manufatura, o que é comum nas organizagdes que nio fizeram o movimento da
integracao logistica.

Abordaremos, nesta unidade, a ferramenta de S&OP - Planejamento de
Vendas e Operagdes, que, quando estruturada com sucesso nas organizagdes,
permite que haja um balan¢o adequado entre as demandas de mercado e ade-
quagdo das capacidades operacionais.

Finalizaremos esta unidade demonstrando a necessidade de que as corpo-
ragoes realizem um projeto de rede planejado e estruturado, o que impactara
necessariamente nos resultados da empresa, nos quais as variaveis consideradas
no projeto de rede influenciam diretamente no modelo de integracao logistica

que sera adotado.
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POR QUE INTEGRAR A LOGISTICA?

Caro(a) aluno(a), a integragdo logistica nos traz a ideia de uma gestdo por pro-
cessos, ou seja, neste caso especifico, uma gestao focada nos processos logisticos.
As empresas que ndo tém uma area formal de logistica, logistica integrada ou
outra nomenclatura, em que exista a gestdo integrada dos processos logisticos,
normalmente tém os fluxos logisticos gerenciados por outras areas funcionais,
como a drea comercial, a 4rea industrial ou outra 4area.

A questdo principal é que os gestores dessas areas tém outra formagao pro-
fissional e outro foco, que nao ¢ a gestdo otimizada do fluxo e armazenagem
de materiais, e isso normalmente impacta uma gestao deficiente da logistica.
Por exemplo, o gerente de produgdo tem como foco e esséncia da sua fun¢io
implantar e gerenciar um modelo de produgio eficiente e eficaz, ou seja, realizar
a transformacao de materiais e agregar valor a esses materiais com propriedade,
alcanc¢ando altos indices de produtividade, com qualidade e sem desperdicios,
porém, ndo ¢ foco da sua fungao desenvolver um modelo logistico eficiente e
eficaz e, muito menos, integrar a logistica corporativa.

Outro exemplo ¢ quando os processos logisticos estdo sob a gestao do gerente
comercial, que tem como foco e esséncia da sua fungao implantar e gerenciar um
modelo de comercial eficiente e eficaz, ou seja, realizar a comercializagao dos pro-

dutos ou servigos da empresa em que atua atingindo o maximo de faturamento
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e 0 maximo de lucratividade possivel, porém, néo é foco da sua fungdo desen-
volver um modelo logistico eficiente e eficaz e, muito menos, integrar a logistica
corporativa. Quando uma empresa realiza a sua integragao logistica e cria areas
e cargos responsaveis pela gestdo da logistica integrada na empresa, esses pro-
fissionais tém como meta fim otimizar os fluxos logisticos da empresa por meio
da especializagdo e visdo holistica desses fluxos e armazenagem de materiais e
dos servicos relacionados.
Segundo Bowersox e Closs (2004, p. 53),

as organizagdes ndo implementam a integragdo da logistica interna
pacificamente. E importante reconhecer obstaculos, ou barreiras, que
frequentemente inibem o processo de integragio interna. As barreiras
a integragdo originam-se de praticas tradicionais relativas a estrutura
organizacional, aos sistemas de avaliagdo, a propriedade do estoque, a
tecnologia de informacio e a capacidade de transferir conhecimento.

Estes obstaculos tém que ser gerenciados de forma eficiente para que a logistica
seja integrada com sucesso. O grande desafio fica por conta de que essa integra-
¢do logistica ndo acontece naturalmente, é preciso que o momento seja oportuno
na empresa e que a alta administracéo “queira” realiza-la, pois ela mexe na zona
de poder da corporag¢io e na zona de conforto de diversos profissionais envol-
vidos na integragao logistica.

Conforme Kobayashi (2000, p. 92),

também a integracdo das fun¢des no ambito de atividades logisticas,
que vao do abastecimento & produgdo, distribui¢io fisica, venda e recu-
peragio, produz consideraveis resultados positivos. Se ndo existe uma
forte integracio entre abastecimento e produgéo, se verificard aumen-
tos de estoque ou componentes que faltam. Para reduzir o estoque e
diminuir o lead time de produgdo fisica, a integracdo é essencial. Para
elevar o nivel de servigo aos clientes, sdo indispensaveis atividades de
colaboragdo entre venda e distribuigéo fisica. Quanto mais crescem as
dimensdes de uma empresa, mais existem divisdo e especializa¢do das
fungdes. Surgem neste caso paredes no interior da organizagio, en-
quanto as atividades transversais as fun¢des exigem uma remocao das
limitagdes organizativas existentes até agora. Sao necessarios também
entes empresariais que administrem e controlem as atividades trans-
versais as fungdes.

Kobayashi (2000) considera grande énfase nos resultados positivos da inte-

gracdo logistica, tanto no que se refere a melhoria do servi¢o ao cliente quanto

¢
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na redugdo dos estoques, diminuindo, assim, os custos logisticos, e também a
integracao logistica reduz a possibilidade da falta dos estoques, faltas essas que
impactam negativamente nos fluxos logisticos. O ponto citado por Kobayashi,
relacionado ao crescimento das empresas, é uma das reais fontes de motiva-
¢do das empresas para integrar a sua logistica, pois é nessa fase que acontece
o aparecimento de paredes e limitagdes da gestdo dos processos, restrigdes ao
crescimento, e é quando os gestores percebem a real dificuldade em realizar a
gestao dos seus processos com eficiéncia, sem que seja realizada a especializagao
das equipes em cada um desses processos. A visibilidade destes também dimi-
nui a cada momento em que a empresa cresce, trazendo restri¢des estratégicas,
entdo, nota-se a real necessidade de uma gestao integrada da sua logistica, pela
necessidade de especializagdo das fungdes e de realizar uma gestdo estratégica
do seu modelo logistico. Também, aqui, ¢ considerada a necessidade de implan-
tagdo do modelo colaborativo que devera ser implantado na integragao logistica,
abrindo “portas e janelas” que permitirdo a implantagao de uma logistica inte-
grada eficiente e eficaz.
Segundo Ching (2010, p. 39),

o conceito basico da logistica é a integracdo das dreas e processos da
empresa a fim de obter melhor desempenho que seus concorrentes.
Com isso, ela pode diminuir os seus custos e melhorar a qualidade do
produto, disponibilizando ao cliente o produto correto, no tempo e
quantidade desejada. E muito importante as empresas repensarem seu
sistema logistico, pois se trata de um fator fundamental para que alcan-
cem o sucesso diante da competigédo acirrada, em que todos os proces-
sos e decisdes devam ser analisados e integrados em seu conjunto.

O movimento da integra¢ao logistica tem sido um desafio para muitas empre-
sas em fun¢ao das complexidades de tal movimento, mas quando as empresas
percebem que a concorréncia obtém maior competitividade (mediante esse
movimento), reconhecem restri¢oes com relagiao a disponibiliza¢ao dos niveis
de servicos logisticos que o cliente demanda com custos logisticos competitivos,
percebem restri¢oes de qualidade dos niveis de servigo disponibilizados ao mer-
cado, as empresas entendem as vantagens da integragao logistica e que ¢ momento
de rediscutir, revisitar e questionar os seus processos atuais. Nessa fase, as empre-

sas iniciam os estudos de viabilidade para realizar a sua integracio logistica.
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Conforme Ching (2010, p. 40),
a logistica tem se transformado em uma fun¢do em pleno desenvolvi-

mento de seu potencial, no sentido da:

=  integracdo e coordenacgio das atividades ao longo da cadeia logis-
tica;

. coordenac;ﬁo com outras fun(;(")es da empresa € com outros fatores
externos.

A insuficiente discussdo do tema logistica nas empresas fez com que a
grande majoria delas lhe dispensasse tratamento e enfoque puramen-
te funcional e segmentado. A execugio de atividades relativas a movi-
mentac¢do, armazenagem, selecdo de fornecedores, compras, produgio
é realizada nas empresas de forma separada e funcional. Esse enfoque
fracionado incutido nas empresas traz como consequéncias:

1. Falta de foco no cliente;

2. Niveis de servigo abaixo do desejado;

3. Custos de logistica elevados;

4. Excesso de capital operacional empregado nos estoques;
5. Ciclos longos de produgio e pouca flexibilidade.

O modelo de produgio, em que a gestdo se baseava no “culto da quanti-

dade”, transformou-se no modelo de competitividade, no qual a gestdo

se baseia no “culto do servico ao cliente”
Esse enfoque do autor explana tanto as restri¢oes negativas de uma gestdo separada
e funcional - que em outros momentos no nosso livro citamos como uma ges-
tao departamentalizada -, os seus respectivos impactos negativos nos resultados
corporativos, relacionados a baixos niveis de servico logisticos disponibilizados
aos clientes e custos logisticos elevados, quanto a falta de foco no cliente. Neste
sentido, tanto no conceito da logistica quanto na missao, a logistica empresa-
rial tem como esséncia o foco no atendimento as necessidades dos clientes,
entdo, obviamente, a integracao logistica tem, em sua esséncia, o atendimento
as demandas do cliente por servigos logisticos com custos competitivos, e essa
¢ uma motivacgdo essencial para que qualquer empresa possa desenvolver um

projeto da integracdo da sua logistica.
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Entre as principais motivagdes para a realizagdo do movimento da integracao
logistica, podemos perceber as organizagdes corporativas sensiveis aos maiores
desperdicios da logistica ndo integrada, nao atendendo aos servigos logisticos
demandados pelos clientes, e também as organizag¢des com uma forte sensibi-
lidade sobre a possibilidade de entrar em uma crise de curto prazo, em que os
fluxos logisticos da empresa passam a ser uma forte restri¢do ao crescimento da
empresa, pois ndo fornecem mais o apoio tdo necessario para os processos das
areas comercial, marketing, producao e financeiro da empresa, restringindo,
assim, o crescimento da empresa ou, pior, impactando uma possivel depressao
corporativa.

Entdo, qual é, realmente, a maior motivacdo das empresas em realizar o
movimento de integracdo da sua logistica? A maior motivagédo é obter os melho-
res resultados corporativos, obter maior competitividade empresarial por meio
da implantagdo das melhores praticas de logistica empresarial, que serdo viabi-
lizadas pela implantagio eficiente e eficaz da integragao logistica. Os resultados
da integragao logistica permearao a redugao dos desperdicios (frutos de fluxos
logisticos inadequados), a competitividade corporativa em fungao da entrega de
servicos logisticos que o mercado demanda, com custos logisticos que o mercado
esteja disposto a pagar, e a melhoria do processo de comunicagdo empresarial,
que possibilitara que os clientes se satisfagam com a disponibilidade e entrega
dos servigos logisticos demandados.

A especializagdo dos profissionais da logistica integrada possibilitara implan-
tar um modelo logistico operacionalmente e taticamente competitivo e, também,
possibilitara que sejam desenhadas estratégias logisticas competitivas por meio
da gestao holistica mediante processos, e isso tudo representard a obtengao de
um modelo logistico otimizado que suportara o crescimento corporativo para
os proximos anos. Esses fatores sdo determinantes para motivar os gestores das
empresas a realizar o complexo, mas importante, movimento de integrar a sua

logistica corporativa.
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REFLITA

O processo de integracao logistica no ambiente empresarial tem sido um
grande desafio para as organizagdes que buscam continuamente o aumen-
to da sua competitividade no seu segmento de negdcios ou até em novos
segmentos.

LOGISTICA INTEGRADA

Caro(a) aluno(a), apds a abordagem relacionada as motivagdes para integrar a
logistica e como essas devem contribuir para que a empresa faga esse movimento
da integrac¢do, vamos realizar uma abordagem sobre a logistica integrada em si,
ou seja, vamos trabalhar a integragdo das operagoes logisticas. Como devem ser
criadas as dreas funcionais e como devem ser gerenciadas as operagdes da logis-
tica no modelo integrado para que o desempenho logistico atinja niveis de alta

competitividade apoiando outras dreas funcionais da empresa.

SAIBA MAIS

A logistica ndo atua mais somente nos aspectos operacionais. Atualmente
a logistica passou a compor o planejamento estratégico das empresas, para
promover melhorias e possibilitar o alcance de seus resultados de forma efi-
ciente, agregando valor aos processos e produtos. E neste contexto que a
logistica integrada ganha tamanha importancia, pois permite que todas as
areas da empresa atuem de forma unida, compartilhando fluxo de informa-
¢oes ao longo da cadeia.

Fonte: o autor.
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Segundo Ching (2010, p. 50),

as empresas vencedoras ja deixaram para tras o foco de redugao de per-
das: diminuigdo das transagdes, reducio do nivel de inventdrio e me-
nor custo. Elas vao utilizar a integragdo da cadeia logistica para gerar
melhores resultados; tais resultados sdo perenes e trazem diferenciais
competitivos que ndo podem ser facil e rapidamente copiados. O foco
do futuro ¢ agregar maior valor ao cliente: melhoria das caracteristicas
e fung¢bes que atendam a suas necessidades, rapido tempo de resposta
desde o atendimento do pedido até a entrega do produto, flexibilidade
para lidar com lotes pequenos e variados, disponibilidade do produto
€ prego justo.
Ching (2010) afirma, categoricamente, a mudanga dos escopos das empresas
vencedoras, havendo uma redugdo do foco de apenas trabalhar com a redugéo
dos custos e desperdicios, para o foco de agregar valor ao cliente, onde, nesse
ambiente, o cliente esta disposto a remunerar os servigos logisticos que agre-
guem valor. Obviamente que a eficiéncia do modelo de integragao logistica tem
que disponibilizar servigos logisticos que agreguem valor a pregos justos.
Conforme Bowersox e Closs (2004, p. 23),

competéncia logistica decorre de uma avaliagao relativa da capacitagdo
de uma empresa para fornecer ao cliente um servigo competitivamen-
te superior ao menor custo possivel. Quando uma empresa decide di-
ferenciar-se com base na competéncia logistica, ela procura superar a
concorréncia em todos os aspectos das operacdes. Isso normalmente
significa que o desempenho logistico usa a capacitagdo de entrega de
seus produtos para dar apoio a qualquer ou a todas as necessidades de
marketing e de produgao.

Nessa afirmacao dos autores, percebemos como a integragdo logistica apoia
efetivamente dreas corporativas cruciais nas empresas e este apoio da logistica
integrada tem que ser confiavel, ou seja, tem que ser consistente. Para entender-
mos melhor essa afirmagdo dos autores, vamos exemplificar como a logistica
apoia essas areas.

No caso do apoio a area de marketing ou area comercial, a integracao pode
apoiar por meio do atendimento de entrega no prazo, de custos logisticos com-
petitivos de entrega, da implanta¢do de uma politica de estoque adequada
(evitando o excesso de estoques e a falta destes), das entregas ao cliente sem

avarias e mediante outras atividades. Com relacio ao apoio a area de producio,
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@) unicesumar

a integragdo pode apoiar por meio do planejamento adequado de materiais, do
planejamento de produgao otimizado, do recebimento do produto acabado, do
abastecimento na linha de producéo, da disponibilidade de matéria-prima para
produgdo e por meio de outras atividades. Também podemos considerar este
apoio as financas da empresa, que a integra¢ao logistica pode apoiar mediante
uma politica de estoques que minimize o excesso dos mesmos, da tomada de
decisao sobre a aquisi¢do de ativos da logistica (caminhoes, empilhadeiras etc.)

com a participa¢do da drea de finangas, quando evita estoques obsoletos e por

meio de outras atividades.

CADEIA DE SUPRIMENTOS - LOGISTICA INTEGRADA - MODELO HIPOTETICO

INDUSTRIA
ARMAZENAGEM EXPEDICAO DISTRIBUIDOR
RECEEIMENIO INDUSTRIA  DEPRODUTO  DE PRODUTO CENTRODE ATACADO
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Figura 1 - Cadeia de Suprimentos e Logistica Integrada - Modelo Hipotético
Fonte: o autor.

E importante que fagamos uma leitura dos titulos horizontais do quadro “Cadeia de
Suprimentos e Logistica Integrada - Modelo Hipotético’, que consideram a logistica
de suprimentos ou abastecimento no ponto dos fornecedores e recebimento de

materiais, logistica industrial ou logistica de produgao no ponto da industria e logistica

Logistica Integrada @
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de distribui¢ao (que é percebida desde a armazenagem de produto acabado até o
cliente que, no exemplo dado, considera outra industria), os intermedidrios, como
o distribuidor, atacadista ou varejista, ou mesmo o proprio consumidor. A logistica
interna da empresa pode ser percebida desde o recebimento de materiais até o centro
de distribui¢do. Na leitura do quadro nos titulos verticais, podemos perceber como
os fluxos fisicos de materiais, assim como os fluxos de informagdes e financeiro
relacionados aos fluxos fisicos, tém que ser administrados de maneira holistica e a
integracdo das operagoes logisticas permite a viabilidade da gestao por processos.

Na figura 1 “Cadeia de Suprimentos e Logistica Integrada - Modelo Hipotético’,
podemos perceber a inter-relagdo desses fluxos e dos proprios recursos logisti-
cos da movimentac¢ao e armazenagem de materiais, suprimentos, planejamento
logistico e transporte, assim como percebemos como a tecnologia da informa-
¢d0 e como o planejamento fazem parte de todos esses fluxos logisticos.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2004, p. 36), “a integragdo deve transcender as
fronteiras operacionais internas, procurando estabelecer canais comerciais e relaciona-
mentos com fornecedores que sejam capazes de contribuir para o desempenho global”.

Aqui percebemos que ndo sdo somente as operacdes internas que sio pas-
siveis da integragdo logistica, mas que essa fronteira tem que ser rompida, e a
empresa devera realizar também a sua integracao logistica considerando os seus
parceiros na sua logistica de abastecimento e os seus parceiros na sua logistica
de distribuicao, e aqui, neste ponto, ja iniciamos uma percepg¢do da evolucao
da gestdo da logistica integrada para o gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos (Supply Chain Management - SCM), tema no qual nos aprofundaremos na
Unidade V do nosso livro.

Com relagdo a integragdo das operagdes logistica, Bowersox e Closs (2004,
p. 37) afirmam que

a competéncia logistica é alcangada pela coordenacdo de um projeto
de rede, informagdo, transporte, estoque e armazenagem, manuseio de
materiais e embalagem, onde:

= Projeto de Rede: No Projeto de Rede o nimero, o tamanho e as
relagOes entre instalagdes utilizadas para executar as operagdes lo-
gisticas afetam diretamente o custo e a capacidade de prestacdo
de servicos aos clientes. O projeto de rede é uma responsabilidade
basica da geréncia logistica;
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Informagao: Historicamente, a importancia da informagio para
o desempenho da logistica ndo tem tido o devido destaque. Os
niveis gerenciais também ndo possuiam uma avaliagido completa e
uma compreensao aprofundada da maneira como uma comunica-
¢do rapida e precisa pode melhorar o desempenho logistico. Estas
duas deficiéncias histéricas foram eliminadas. A tecnologia atual
¢é capaz de atender aos mais exigentes requisitos de informacéo.
Se desejado, a informacao pode ser obtida em tempo real. Os exe-
cutivos estdo aprendendo a utilizar esta tecnologia de informagéo
para elaborar solucdes logisticas inicas e inovadoras. A vantagem
do fluxo rapido de informagéo estd diretamente relacionada com o
equilibrio dos procedimentos de trabalho;

Transporte: Dada uma rede de instalagbes com capacitagdo em
termos de informacéo, o transporte é a drea operacional da logisti-
ca que posiciona geograficamente o estoque. Em razio da sua im-
portancia fundamental e da facilidade de apuragao de seu custo,
o transporte tem recebido uma aten¢io gerencial consideravel no
decorrer dos anos. Quase todas as empresas, grandes e pequenas,
que possuem executivos responsaveis pelo transporte. Do ponto
de vista do sistema logistico, trés fatores sdo fundamentais para o
desempenho do transporte: custo, velocidade e consisténcia;

Estoque: As necessidades de estoque de uma empresa dependem
da estrutura da rede e do nivel desejado de servigo ao cliente. O
objetivo é fornecer o servigo desejado ao cliente mantendo o mini-
mo de estoque, consistente com o menor custo total possivel. Esto-
ques excessivos podem compensar deficiéncias no projeto basico
de uma rede logistica e, até certo ponto, deficiéncias de competén-
cia gerencial. No entanto, utilizados para acomodar tais situagoes,
resultam, em dltima instancia, em custo logistico total mais alto do
que o necessario;

Armazenagem, Manuseio de Materiais e Embalagem: Quatro das
areas funcionais da logistica — projeto de rede, informagao, trans-
porte e estoque - podem ser concebidas em uma variedade de arran-
jos operacionais diferentes. As tltimas fun¢des da logistica a serem
apresentadas — armazenagem, manuseio de materiais e embalagem
- também sdo parte integrante deste processo, no entanto, essas fun-
¢des ndo tém o status independente das quatro discutidas anterior-
mente. Geralmente as mercadorias necessitam ser armazenadas em
momentos especificos durante o processo logistico. Os veiculos de
transporte exigem manuseio de materiais para carrega-los e descar-
rega-los eficientemente. Por fim, os produtos sio manuseados de
uma maneira mais eficiente quando embalados em quantidade, em
caixas de papeldo ou em outros tipos de embalagem.

¢
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Caro(a) aluno(a), o desempenho corporativo depende de como a integragdo
logistica sera implantada na empresa. As cinco competéncias logisticas citadas
pelos autores sdo essenciais para que a integragdo logistica alcance um grau de
desempenho a altura das necessidades da empresa e para que possa ser disponi-
bilizado ao cliente o servigo logistico desejado com o menor custo logistico total.

O desenvolvimento da rede logistica confere um forte impacto estratégico
que sera desdobrado também em relagdo as demandas de operagoes logisticas,
no qual é fundamental que a localizagdo das plantas industriais, armazéns, cen-
tros de distribui¢do, fornecedores e clientes estratégicos sejam considerados em
um modelo de rede e toda decisdo de localizagdo da empresa impactara signi-
ficativamente as estratégias logisticas e o modelo logistico a ser desenvolvido
pela empresa.

A grande diferenca da logistica moderna em relagdo aos modelos logisticos
do passado é relacionada, principalmente, a gestdo do planejamento logistico e
a gestdo da informagdo. A tecnologia da informagao tem um papel estratégico
para o gerenciamento e a integragao logistica. Hoje, as empresas ndo podem mais
efetuar uma utilizagdo limitada desse recurso para realizar o gerenciamento do
fluxo e armazenagem de materiais. As atuais caracteristicas da tecnologia da
informacdo também fazem com que o acesso a sua utilizagdo seja cada vez mais
intenso, que ¢ o fato das capacidades terem aumentado significativamente nos
ultimos anos e os seus custos no mesmo periodo terem sido fortemente reduzi-
dos. Para que possamos compreender essa afirmacao, imaginem um notebook de
1995 e um de 2014. Percebam que o equipamento na época era quase inacessivel
a maior parte das pessoas, face ao seu prego de aquisi¢do, e hoje tem os pregos
proporcionalmente muito mais acessiveis. As capacidades de processamento do
equipamento de 1995 eram significativamente menores do que as capacidades
de um notebook do ano de 2014. Essa realidade aplica-se a toda tecnologia da
informacao dos dias de hoje, e a sua utilizagdo ¢é infinitamente maior em todo o
ambiente empresarial, principalmente face as duas variaveis descritas.

Informagdes em tempo real e confidveis permitem que os administradores
possam tomar decisdes rapidas e assertivas. Agora, imaginem duas empresas
concorrentes em que uma delas utiliza massivamente a tecnologia da informa-

¢do para integrar a sua logistica, gerenciar as suas operagdes logisticas e definir
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estratégias competitivas para desenvolver o seu modelo logistico, e a outra empresa
usa a tecnologia da informacéao de forma timida e limitada. A primeira empresa
claramente terd uma vantagem competitiva sobre a segunda, o que podera deter-
minar uma maior participagdo de mercado, eficiéncia e eficacia corporativa, pela
disponibilizacdo dos servigos logisticos que o mercado demanda com a obten-
¢do de custos logisticos competitivos.

O Transporte usualmente representa a maior parte dos custos logisticos
totais de um modelo logistico e representa também a operagdo logistica respon-
savel pela transferéncia dos materiais de um ponto de origem “A” para o ponto
destino “B”, entdo, além da grande importancia em custos, também tem signifi-
cativa influéncia na obtencdo dos niveis de servigos logisticos demandados. Com
relagdo a estratégia dos ativos de transporte de cada empresa, esta pode optar
por frota prépria ou terceirizada. Podemos perceber a motivagdo da organiza-
¢éo por frota propria na obten¢do de maior controle da operagdo de transporte,
na possivel obten¢do de ganhos internos (possiveis redu¢des de custos), pelo
fato de ndo ter que incluir a margem de lucro de uma empresa terceirizada ou
mesmo no fato da empresa ndo ter maturidade para administrar uma relagdo
colaborativa com uma empresa terceirizada, no caso, por falta de confianga ou
dificuldade de gestao de operagoes terceirizadas estratégicas. A motivagdo para
a terceirizacdo vem de fatores como: investimentos menores em ativo, foco no
seu negocio (“core-business”), “expertise” da empresa terceirizada, diluigdo dos
custos logisticos, contratando um transportador ou operador logistico que dilua
os custos fixos da operacgdo de transporte e obtenha custos de transporte mais
atrativos, entre outras motivagoes.

Com relagdo ao desempenho, os autores consideram como esséncia do sis-
tema logistico no transporte o custo, velocidade e consisténcia. Sabemos que
a obtencdo de custos logisticos competitivos é fundamental para a eficiéncia
logistica e que a velocidade estd relacionada ao tempo e aos servicos logisti-
cos, porém, os custos e a velocidade sem consisténcia ndo conseguirdo atingir
as necessidades do cliente, gerando desconfianga na relagao de negdcios. As
empresas precisam desenvolver uma relacao de confianga com os seus clientes
e apenas por meio da consisténcia é que esta relagdo sera alcangada. Lembre-se:

uma empresa s tem sucesso com o cliente a partir da segunda negociagao, pois
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¢ nesse momento que podera ser comprovado que a experiéncia de negociagao
anterior com o cliente foi positiva.

Os estoques também tém uma relagdo direta de servigos e custos logisti-
cos, pois a disponibilidade de estoques gera servico logistico aos clientes ou aos
processos internos, por exemplo, o processo produtivo, porém os estoques tém
custos associados a sua aquisi¢do e manutencao.

Conforme Bertaglia (2003, p. 330), “o custo total dos estoques ¢ represen-
tado pela soma dos custos de aquisicdo e os custos de manutenc¢ao de estoques’.
Ainda conforme o autor, os custos de manutengdo dos estoques sao formados por:

o Custos de manutencéio de estoques;
«  Custo de espago de armazenagem;
o Custo de capital;

o Custo de servico;

+  Custo de risco;

o Custo por falta de estoques.

Os custos para manutengdo dos estoques sao derivados do custo da movimen-
tacdo e armazenagem fisica, do custo financeiro do dinheiro parado em estoque
(custo de capital), do custo relacionado aos servigos de protecdo dos estoques
(risco), como o custo de seguro de estoque e protecio fisica a esses estoques para
evitar avarias, do custo de possiveis estoques obsoletos (risco) e do custo relacio-
nado a falta de estoques. Também existem os custos da aquisicdo dos estoques,
relacionados ao processo da propria aquisi¢do, como os custos da emissdo dos
pedidos de compras e do pessoal envolvido nessa aquisi¢éo.

O estoque também pode “mascarar” determinadas ineficiéncias de gestao ou
ineficiéncias operacionais, e 0 excesso de estoque pode ser utilizado para dispo-
nibilizar determinados servigos logisticos aos clientes em ambientes ineficientes.
Os gestores devem desenvolver planos de a¢ao para melhorar os fluxos logisti-
cos e definir politicas de estoques adequadas as suas necessidades, sem que os
excessos de estoques sejam utilizados como ferramentas de gestao.

Caro(a) aluno(a), vamos fazer aqui uma analogia para entender como este

processo de estoques excessivos funciona em um ambiente corporativo e o que
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administradores devem fazer com foco na obtengdo de um sistema logistico com-
petitivo. Imagine um rio, barcos e pedras no rio, em que o barco é a empresa que
precisa navegar, o nivel da agua do rio sdo os estoques e as pedras representam
as ineficiéncias da empresa, os problemas da empresa; entio, o nivel do rio ndo
pode ficar muito baixo, pois como nesse caso existem muitas pedras nesse rio,
o barco ndo conseguiria navegar. Lembre-se de que o nivel do rio representa os
niveis de estoques, e estoque em excesso sempre representa custos desnecessa-
rios. Entdo, o que fazer? As pedras tém que ser removidas do rio e como elas
representam problemas e ineficiéncias corporativas, os gestores devem enfren-
tar esses problemas desenvolvendo planos de agao de melhoria.

Vamos exemplificar possiveis problemas corporativos que geram excesso
de estoques, como fornecedores ineficientes ndo confiaveis (atrasos frequen-
tes e entregas, pedidos incompletos), problemas de qualidade na matéria-prima
ou produto acabado, producido nio confidvel (atrasos frequentes de produgio
ou ndo cumprimento da produtividade planejada), baixa acuracidade dos esto-
ques, grandes lotes de compra e producéo e baixa previsibilidade da demanda.
Todos esses problemas citados tém que ser enfrentados pelos administrado-
res da empresa e para cada processo melhorado, para cada “pedra” removida, a
empresa podera baixar o nivel dos estoques (nivel do rio) e ainda assim navegar
com menos estoques, pois obteve processos mais eficazes, com melhores servi-
cos logisticos e menores custos logisticos.

No que refere-se a armazenagem, manuseio de materiais e embalagem, esta-
mos falando sobre a gestdo fisica dos materiais. Essas atividades tém o mesmo
grau de importancia das outras atividades explanadas, pois também refletem
em impactos importantes nos servigos logisticos e custos logisticos, nos quais
todos os materiais precisam ser manuseados e armazenados, e, nesse ponto, é
importante citar que quanto menor o tempo armazenado e menor a quantidade
de manuseio, mais eficiente é o processo logistico; entdo, o modelo logistico
que deve ser desenvolvido tem que considerar essas premissas. A embalagem ¢
fundamental no processo logistico, pois além da fungao de prote¢ao aos mate-
riais, tem uma funcéo essencial do fluxo e armazenagem de materiais que é a
unitizagdo. Conforme Panitz (2010, p. 148), “unitizacio é a conversédo de diver-

sas unidades de carga fracionada numa tnica unidade, para movimentagio e
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estocagem”. Imagine se nao utilizdssemos o conceito da unitizagao para realizar
as operagdes logisticas, quais seriam, atualmente, os indices de produtividade no
mundo? Movimentar e armazenar unitariamente cada produto, como frascos
de perfume? As produtividades seriam muito menores se ndo acondicionasse-
mos esses frascos em embalagens secundarias (caixas de papelao), em pallets,
em contéineres, e, com certeza, a velocidade com que perceberiamos os fluxos
de materiais nos dias de hoje seria muito menor e provavelmente teriamos um

mundo muito mais lento e atrasado.

PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES - S&OP

S&OP: aqui temos mais uma “sopa de letras”, comum no ambiente dos profissio-
nais da logistica empresarial, e que normalmente vem da lingua inglesa. S&OP
— Sales and Operation Planning — significa Planejamento de Vendas e Operagdes.
Essa ferramenta tem sido muito utilizada pelas grandes e médias empresas nos
ultimos anos no mundo inteiro, inclusive no Brasil. Esta unidade dedica-se a
abordar o conceito do S&OP e como essa ferramenta permite, por meio de um
trabalho técnico e colaborativo, que a empresa alinhe as suas capacidades opera-
cionais a sua expectativa de demanda e obtenha melhor atendimento ao mercado
e melhores resultados financeiros.
Conforme Ching (2010, p. 163),

uma solu¢do que muitas empresas tém adotado é o S&OP, o plane-
jamento de vendas e operagoes. S&OP consiste na melhora nos pro-
cessos de planejamento de vendas e produgéo, baseando-se no balan-
ceamento entre demanda (mercado) e disponibilidade do produto
(produgéo e suprimentos) no correto volume agregado dos produtos
e adequado do mix de familia de produtos. Pode ser também definido
como um processo de gestdo integrado por meio do qual os executi-
vos alinham todas as fungdes da organizagao. Isso implica em quebra
de barreiras funcionais e integracdo das diversas areas através de uma
Visdo por processo.
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Nessa afirmacdo, podemos perceber que o objetivo principal do S&OP é o balan-
ceamento entre a demanda de mercado e as capacidades operacionais, o que
necessariamente atinge melhores niveis de atendimento ao cliente, pois a empresa
sera mais assertiva na sua disponibilidade de estoques atendendo a essas deman-
das, obtera custos mais competitivos, direcionard suas capacidades operacionais
de produgdo, servigos e logistica com mais propriedade, evitara ou reduzira a
ociosidade das suas capacidades operacionais e também evitara ou mitigara os
riscos dos estoques excessivos, estoques estes que significam desperdicios e cus-
tos desnecessarios para a empresa.

Também é importante percebermos que o modelo colaborativo é fundamen-
tal no sucesso da implanta¢ao do S&OP, ja que é uma ferramenta baseada em um
modelo de processo integrado em que participam no minimo as areas funcionais
de marketing, comercial, produgao, logistica, financeiro e alta administragao.

Segundo Wallace (2001, p. 7),

o planejamento de vendas e operagdes (S&OP) é um processo aprimo-
rado de tomada de decisdes que ajuda as pessoas nas empresas a pro-
porcionarem excelente atendimento aos clientes e conduzir melhor os
negocios. E uma excelente ferramenta quando executada corretamente.

O autor identifica 0 S&OP como uma importante ferramenta de melhoria e de
apoio as decisdes gerenciais, que impacta positivamente o atendimento ao cliente
e a obtengdo de melhores resultados corporativos. E complementa (WALLACE
2001, p. 7):
O S&OP opera num ciclo mensal que culmina na reunido do S&OP
executivo, realizada por volta de meados do més. Antes disso, ocorrem
trés importantes fases: O planejamento de demanda, o planejamento de
suprimentos e a reunido de Pré-S&OP, onde o pessoal da média admi-
nistracao formula recomendagdes para a reunifo executiva. Todas estas
atividades antecipadas possibilitam que a reunido do S&OP executivo
ocorra em duas horas ou menos, e que a alta administragdo as utilize
com mais produtividade. O planejamento de vendas e operagdes é um
processo continuo e com varias etapas, e ocorre todo més.

Nessas afirmagdes de Wallace, comegamos a perceber o funcionamento e as fases

da aplica¢do do S&OP. A ferramenta tem um ciclo mensal e o autor conside-

rou trés fases importantes do sistema, que sdo relacionadas na seguinte ordem:
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plano da demanda, plano de suprimentos (também conhecido como planeja-
mento das capacidades operacionais) e a reunido do pré-S&OP, que é realizada
normalmente sob a responsabilidade da equipe de média geréncia (por exemplo,
coordenadores ou supervisores), profissionais esses envolvidos na execugdo do
planejamento da demanda e do planejamento das capacidades operacionais. A
reunido de pré-S&OP tem por objetivo buscar a otimizac¢ao do balanceamento
entre o atendimento da demanda e adequagdo das capacidades operacionais,
assim como atingir os melhores resultados financeiros para a empresa e disponi-
bilizar diversas informagdes importantes para que a reunido executiva de S&OP
possa tomar decisdes rapidas e assertivas. Essas trés fases sao muito importantes
para que a reunido executiva do S&OP tenha qualidade e seja produtiva. A reu-
nido do S&OP tem a participagdo da alta geréncia da empresa, como os Gerentes
Masters, Diretores e até o Presidente, e ¢ uma reuniao deliberativa, ou seja, para
tomadas de decisdo. Apos a realizagdo da reunido executiva do S&OP, é muito
importante que sejam criadas ferramentas pela empresa para controlar a reali-
zac¢do dos planos de agdes deliberados, perceber possiveis desvios e tomar agoes
de curto prazo visando que os desvios sejam minimizados.

Caro(a) aluno(a), a seguir, temos o modelo geral do planejamento de recur-

sos de uma empresa, desenvolvido por Wallace.
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Figura 2 - Modelo de Planejamento de Recursos
Fonte: adaptada de Wallace (2001).

Na Figura 2, percebemos o desenvolvimento do planejamento dos recursos cor-
porativos, no qual temos no topo da figura o planejamento estratégico da empresa
e o respectivo planejamento dos negdcios. Do lado esquerdo, temos a demanda e
o respectivo gerenciamento de previsdes da demanda e, do lado direito, a oferta e
o respectivo planejamento da capacidade. E é com os direcionamentos do plane-
jamento estratégico e de negocios e com informag¢des importantes da demanda
(mercado) e informagdes das capacidades operacionais da empresa que o S&OP
torna-se uma ferramenta necessaria para que o alto desempenho corporativo seja
alcangado. O S&OP permite que seja equilibrada a relagao de demanda e capa-
cidades por meio de um trabalho colaborativo entre as diversas areas envolvidas
e da andlise da otimizagdo da relagdo demanda e oferta de capacidades. Esse sis-

tema integrado utiliza informagdes relacionadas a previsao de vendas, plano de

Planejamento de Vendas e Operacoes — S&Op @
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vendas, capacidades, plano de operagdes, programagdo mestre de produtos e
o planejamento detalhado, para que decisdes possam ser deliberadas pela alta
administragdo, ou seja, uma ferramenta importante para o respectivo direciona-
mento da execugdo. A grande contribui¢do do S&OP é que a ferramenta permite
que a empresa tenha uma melhor previsibilidade das demandas futuras e possa
reduzir as variabilidades dos seus processos, tomar decisdes antecipadas rela-
cionadas a capacidade operacional, politica de estoques ou mesmo definir agoes
que influenciam a demanda futura de determinado grupo de produtos visando
otimizar os resultados corporativos.

Conforme Wallace (2001, p. 22), “o planejamento das operagdes pode ser
considerado como um lubrificante entre os parceiros na cadeia de abasteci-

mento, possibilitando que a cadeia total funcione em harmonia e com a minima

interrup¢ao”.

PASSO 1

Previsoes Estatisticas

FINAL DO

MES Execucéo dos Relatérios das Previsoes Planilhas de Vendas
de Vendas Externas
]
A4
PASSO 2 Previsdes da Geréncia
Fase do Planejamento da Demanda Planilhas da 12 Etapa

PASSO 3

Limitagoes de Capacidade
Planilhas da 22 Etapa

]
A4
PASSO 4 Recomendacoes e Pauta
Reuniéo do Pré-S&OP para o S&OP Executivo
1
A4

PASSO 5 Decisdes Plano de Acdao
Reunido do Pré-S&OP Executivo Aprovado

Figura 3 - O Processo Mensal do Planejamento de Vendas e Operagdes — 5 Passos
Fonte: adaptada de Wallace (2001).

Fase do Planejamento de Capacidades
de Producao e Materiais

Conforme a Figura 3, o processo mensal de planejamento de vendas e opera-

¢Oes é dividido em cinco passos:

1. Execugao dos Relatorios das Previsdes de Vendas.
2. Fase do Planejamento da Demanda.

3. Fase do Planejamento de Capacidades de Produgdo e Materiais.
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4. Reunido Pré-S&OP.

5. Reunido do S&OP Executivo.

No passo 1, fase da execugdo dos relatdrios das previsoes de vendas, é quando
deve existir a analise historica das vendas dos ultimos meses; deve-se realizar
uma explicagdo de determinados eventos, como promog¢des de marketing rea-
lizadas, o que aumenta as vendas histdricas, ou falta de estoques, o que reduz a
quantidade vendida, e realizar a limpeza desses eventos para, entdo, realizar a
previsdo estatistica e obter os nimeros de previsao de vendas. Essa fase é consi-
derada uma fase de previsio quantitativa.

No passo 2, fase do planejamento da demanda, é¢ quando as dreas de marketing
e comercial irdo informar possiveis agdes de aumento de vendas, como agdes de
marketing, desenvolvimento de um grande cliente, bonificagio para uma grande
loja de varejo, ou mesmo possiveis redugdes de vendas, como a possivel perda de
um grande cliente. Outras informagdes importantes também devem ser conside-
radas, como uma possivel crise em paises nos quais a empresa tenha exportagao
de produtos ou mesmo feriados nacionais nesses paises, que possam aumentar
ou reduzir demanda. Essa fase é considerada uma fase de previsdo qualitativa,
muito importante para potencializar a qualidade do planejamento da demanda,
que tem uma qualidade superior quando comparada a modelos de planejamento
da demanda que utilizam ferramentas quantitativas.

Com a limpeza dos nimeros quantitativos, por meio da inclusdo de infor-
magdes qualitativas, efetiva-se o planejamento da demanda e evoluimos para a
fase do planejamento das capacidades.

No passo 3, fase do planejamento de Capacidades de Produgdo e Materiais,
as areas responsaveis pelo planejamento das capacidades de produgdo e mate-
riais, com a area de produgdo e drea de logistica ou Supply Chain, recebem as
informagoes do planejamento da demanda e realizam uma simulagdo das capa-
cidades necessarias. Se ndo existirem mudangas significativas em relagdo aos
ultimos meses, relacionadas & demanda, capacidades de producéo, estoques,
normalmente as capacidades atuais ndo sofrem tanta necessidade de mudanga,
mas no caso de mudangas significativas das variaveis citadas, a busca do equili-

brio da demanda e capacidades serd um desafio maior. Nessa fase, os objetivos
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principais sao o atendimento & demanda e evitar capacidades ociosas, o que
poderd determinar custos desnecessarios. As equipes responsaveis pela analise
das capacidades devem realizar uma primeira simulagdo para identificar se exis-
tem demandas de determinados produtos ou grupo de produtos nao atendidos,
ou se existe capacidade de producio ociosa ou estoques excessivos. Identificadas
as demandas néo atendidas por falta de capacidade, deve-se analisar as causas e
possiveis solugdes, como: na falta de capacidade produtiva, analisar o aumento
de turnos de producédo, aumento das horas extras, contratacgdo, aquisicdo de
novas maquinas e outras a¢oes. No caso da falta de estoques, por exemplo, ten-
tar negociar com os fornecedores a antecipa¢do do envio de pedidos de compra.
Na situacio oposta, em que existam capacidades ociosas ou excessos de estoques,
tentar negociar com a drea comercial ou marketing, para aumentar o planeja-
mento da demanda de determinado produto.

Esses trabalhos colaborativos tém que visar ao equilibrio da relagdo de
demanda e capacidades da empresa, e é importante que essa fase tenha termi-
nado antes da reunido de Pré-S&OP e S&OP Executivo.

Na fase 4, da reunido de Pré-S&OP, os objetivos sdo realizar um resumo de
todas as andlises e negocia¢Oes realizadas nas etapas anteriores, considerar os
resultados financeiros estimados, frutos dos planejamentos de demanda e capa-
cidades propostos, e suportar a reunido de S&OP Executivo, que sera realizada
na sequéncia. Conforme Wallace (2001, p. 59),

= 0s objetivos da reunido de Pré-S&OP sio:

= Tomadas de decisdo com rela¢do ao balanceamento da oferta e de-
manda;

= Solugdo de problemas e diferencas de modo que, onde for possivel,
um unico conjunto de recomendagdes possa ser feito para a reu-
nido do S&OP Executivo;

= Identificagdo daquelas areas onde o consenso nio pode ser alcan-
¢ado, e determinacio de como a situa¢do serd apresentada na reu-
nido de S&OP Executivo;

= Criagdo, onde for necessario, de situacdes mostrando os cursos
alternativos de agdes para a solugdo de um determinado problema;

s Defini¢do da pauta da reunido do S&OP Executivo.
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Reproducao proibida. Art. 184 do Cédigo Penal e Lei 9.610 de 19 de fevereiro de 1998.

Na fase 5, da reuniao do S&OP Executivo, o objetivo é realizar a tomada de deci-
sao do S&OP, considerando as informagdes importantes disponibilizadas pela
equipe do Pré-S&OP, aceitando recomendac¢bes ou tomando decisdes que ndo
necessariamente estejam em linha com as recomendagdes. Também é uma reu-
nido para tomar decisdes com relagao aos assuntos que nao puderam chegar a
um consenso entre as equipes multidisciplinares nas fases de planejamento. Essa
¢ uma reuniao deliberativa e soberana, por isso a importancia de que estejam
presentes profissionais da alta administracdo da empresa. Ao final dessa reu-
nido, o ciclo mensal do S&OP esta finalizado e devem ser consideradas aqui as
ferramentas de controle para avaliar, ao longo da execucio, a qualidade da rela-
¢do planejamento e execugao.

As empresas que adotam um modelo de planejamento de vendas e operagoes
tém diferentes niveis de maturidade, o que consideramos como estagios do S&OP.

Quanto maior for o nivel de maturidade em que a organizagao se encontra,
melhor serd o desempenho do planejamento das vendas e operagdes da empresa
e melhores resultados serdo alcangados ndo s6 no ambiente interno da empresa,
mas também aos participantes externos desse modelo de planejamento, como
os clientes, que terdo acesso a melhores servicos de disponibilidade de produ-
tos, como a velocidade de entrega e a pontualidade, e também os fornecedores,
com relacdo a reducio da variabilidade de abastecimento e melhor previsibili-
dade de suprimentos.

Caro(a) aluno(a), é importante um sistema de utiliza¢do de tecnologia da
informacdo robusto para suportar o modelo do S&OP, considerando princi-
palmente a integracdo das informagoes e 0 modelo de comunicagio entre os
participantes do sistema. O projeto de implanta¢do do S&OP, assim como um
projeto de integracao logistica, tem que ser “top-down’”, ou seja, a alta administra-
¢do da empresa tem que querer implantar o projeto, direcionar os seus liderados
para a implantacéo, pois esse sistema também mexe com as zonas de conforto e
zonas de poder da empresa, e se nao for um projeto patrocinado pelos diretores
e presidente, o sucesso da implantacao da ferramenta tem sérios riscos quanto

ao atingimento dos objetivos propostos.



UNIDADE

REDE LOGISTICA

Quando falamos em redes logisticas, estamos relacionando os itens fundamen-
tais a um projeto de rede, como localizagdo geografica da industria, mao de obra,
tecnologia, custo logistico e a performance como um todo do modelo logistico
planejado.

De acordo com Corréa (2010, p. 48), algumas respostas podem ser obtidas

quando o estudo das redes logisticas é realizado, entre elas:

= Quais as principais decisdes envolvidas no projeto da rede de ins-
talacdes da rede global de suprimento.

= Como decidir sobre a centraliza¢do ou descentralizagdo de instala-
¢Oes e estoques na rede de suprimento.

= Como decidir sobre a localizagdo de unidades na rede global de
suprimentos.

= Quais as principais decisdes na gestdo de transporte na rede global
de suprimentos.

= Quais as principais configuragdes de estrutura logistica de trans-
porte que podem ser usadas em redes de suprimento, suas vanta-
gens e desvantagens.

= Qual o papel dos provedores de servigos logisticos contemporane-
os para o sucesso das redes globais de suprimentos.

As questoes estratégicas estdo presentes nas redes. Esses projetos sao desenvol-
vidos quando uma organizagao deseja criar ou iniciar uma nova operagao, ou,
ainda, quando se deseja rever sua forma de gestao atual.

Diante de um cendrio cada vez mais exigente e competitivo, as empresas
estdo buscando a profissionaliza¢do dos seus processos de negdcios, melhorando
a gestdo logistica em todos os pontos e etapas, fortalecendo parcerias e melho-

rando sua imagem perante os clientes.
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CASE

A origem da empresa XXX data de 1934, quando duas familias de imigran-
tes italianos inauguraram um pequeno armazém de secos e molhados em Vila
das Perdizes, as margens do Rio do Peixe, meio oeste de Santa Catarina. Este
pequeno comércio foi crescendo e se diversificando. Em 1939, iniciou suas ati-
vidades industriais com um abatedouro e uma fabrica de produtos suinos. Em
1954, entrou no mercado de aves com a constru¢do da Granja Santa Gema. Em
1955, preocupada com o transporte e distribui¢do de sua produ¢io, a empresa
cria o0 Expresso XXX. Contudo, a precariedade das estradas exigiu a utilizagdo do
transporte aéreo. Em 1957, a empresa adquiriu dois avides Douglas DC-3 para
possibilitar a colocagido dos seus produtos no mercado de Sdo Paulo. Em 1958,
a empresa passa a se chamar XXYY S.A. Comércio e Industria. Leia o caso na

integra no link indicado a seguir.
Fonte: adaptado de Logistica de Suprimentos (2012, on-line)*
*os nomes da empresa e frigorifico sdo ficticios, mas o caso é real.

Esse é um exemplo bem interessante e que precisa ter estratégias bem defini-
das para garantir que o produto chegue aos clientes em perfeitas condi¢des de
consumo.

Segundo Ballou (2006), na rede logistica, as decisdes sdo pautadas seguindo
alguns aspectos, entre eles: o dimensionamento e localizagdo das instalagdes, o
transporte — escolha dos modais e o nivel de servico ao cliente.

No momento do planejamento da rede, alguns fatores devem ser avaliados
na escolha da localizacio das unidades e, de acordo com Correa (2010), sdo os
seguintes:

» Proximidade de fontes de suprimento: a escolha de unidades fabris que
estejam proximas dos fornecedores das matérias-primas é um fator con-
siderado, pois é conseguida uma redugdo de tempo e melhor eficiéncia
nesse momento. Por exemplo, inddstrias alimenticias que utilizam fru-

tas como matéria-prima: é interessante estarem localizadas proximas aos
produtores devido a vida ttil dessas frutas.

» Proximidade de fontes de méao de obra: sabemos que encontrar profissionais
qualificados e preparados é uma tarefa um pouco dificil, principalmente

¢



UNIDADE

no cendrio atual. Dessa forma, as empresas estudam montar suas unidades
em localidades em que existam em maior grau profissionais capacitados
para exercer as variadas fun¢des. Por exemplo, no caso da Embraer, que
mantém sua unidade de montagem de aeronaves no Brasil, mesmo com
a maioria dos seus clientes localizados nos Estados Unidos e Europa, o
custo global com os recursos humanos é menor no nosso pais.

» Proximidade dos clientes: dependendo do tipo de negdcio da empresa, esse
é um fator a ser considerado, pois para diminuir custos de movimentagao
e armazenagem, algumas empresas optam por estabelecer suas unidades
proximas dos pontos consumidores. Por exemplo, uma empresa que pro-
duz garrafas pets para refrigerantes: é ideal que a operagao de sopro esteja
localizada, se possivel, dentro da unidade de envase do cliente.

» Consideragoes referentes ao ambiente fisico e de negdcios: nesse ponto,
itens como prego, qualidade e disponibilidade do espaco fisico, incentivos
fiscais, possibilidade de expansao futura, servigos essenciais basicos, como
disponibilidade de dgua, energia ou coleta de lixo sao fatores que devem
ser avaliados em conjunto e podem, sim, ser decisivos para a rede logistica.

» Consideragoes referentes a qualidade de vida dos colaboradores: esse é
um fator a ser considerado em rela¢do aos servigos que sdo oferecidos
para os colaboradores na regido em que a unidade esta inserida, como
comércio, lazer e diversio, estes devem ser avaliados.

» Consideracoes referentes a comunidade: item de relevincia ao sucesso do
negoécio, pois a aprova¢do ou nao da comunidade em relagido a unidade
que esta sendo inserida na regido podera ser decisiva para os gestores.
Por exemplo, como empresas que geram residuos no meio ambiente ou
produzem ruidos excessivos sdo mal vistas pela comunidade, pode haver
problemas futuros para as mesmas.

» Consideragoes referentes a globalizagao: nesse item, fatores como cultura
da regido, em que a unidade esta pretendendo ser inserida ou questdes
politicas acabam influenciando nessa decisdo. Nesse caso, temos um
exemplo que deu certo fora do pais, de acordo com o estudo do Conselho
Empresarial Brasil-China - 2012, a empresa WEG, produtora de manufa-
tura, esta totalmente satisfeita com o ingresso na China e planeja novas
expansoes, pretende multiplicar em cinco vezes o seu tamanho nos proé-
ximos sete anos.

<P INTEGRACAO LOGISTICA
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Além desses fatores, os gestores logisticos devem levar em consideragao a ques-
tao da centralizagdo ou descentralizagdo da estrutura logistica, ou seja, segundo
Dornier et al. (2010), fatores como fabricas e pontos de armazenagem, como tam-
bém a rede de transporte utilizada nessa movimenta¢do devem ser analisados.

Ainda segundo o autor, em estruturas logisticas com fabricas centralizadas
tende-se a ganhar com a economia de escala, tendo, em geral, custos unitarios
de produgdo menores quando comparados a estruturas descentralizadas. Nas
estruturas centralizadas, ainda apresenta-se um ganho a custos de transportes e
nas descentralizadas os riscos sdo mais diluidos.

Os custos na rede logistica sdo um item em comum para os participantes da
rede; diminui-los, cada vez mais ¢ um desafio nessa integracao. Entre os custos
a serem considerados, podemos destacar (BERTAGLIA, 2009):

= Custo de aquisi¢do dos materiais: pre¢o pago pela companhia para adqui-

rir os materiais junto aos fornecedores;

= Custo de transporte: custo para transporte dos materiais desde o forne-
cedor, passando pelo armazém, até a entrega ao cliente;

» Custo de movimenta¢io e armazenagem: custo das atividades e espago
necessario para movimentagio e manutencao fisica dos estoques;

» Custo de oportunidade: custo de natureza econémica e ndo contabil.
Neste artigo, representa o sacrificio de manter capital parado em esto-
que de materiais e também o custo em decorréncia de uma escolha em
detrimento de outra.

Sendo assim, a rede logistica contribui para um melhor desempenho de todos
os envolvidos na cadeia de suprimentos, pois leva em consideragao: localizagao
das unidades, profissionais qualificados, troca de experiéncias e melhores méto-
dos de trabalho, como também questdes de competitividade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Caro(a) aluno(a), nesta unidade, foi possivel perceber o quanto é essencial que a
logistica seja gerenciada como um processo e nao de forma departamentalizada
ou em silos, nos quais os profissionais de logistica tém que se preocupar com a
visao holistica dos processos, ou seja, do processo como um todo e ndo ter uma
visdo limitada e localizada dos processos e recursos logisticos.

Em um primeiro momento, abordamos as motivacdes das empresas para
realizar a integracdo da sua logistica, pois esse ndo ¢ um movimento facil nas
empresas, ja que mexe com as zonas de conforto e zonas de poder da organiza-
¢do. Entdo, a alta administra¢ao tem que querer integrar a sua logistica e esse
movimento tem que ser “top-down’, ou seja, determinado pelos altos executi-
vos da empresa, inclusive o executivo de maior cargo.

Com relagao a integragdo logistica propriamente dita, abordamos a integra-
¢d0 como necessaria para apoiar as atividades das areas de marketing, produgéao
e finangas de forma consistente, e a palavra consistente é utilizada de forma pro-
posital, pois a integra¢ao logistica com foco em uma gestao por processos tem
que ser confiavel para obter os melhores resultados possiveis.

Abordamos a ferramenta de S&OP, baseada na integragao colaborativa das
areas comercial, marketing, produgdo, logistica e finangas, que favorece para que
a logistica seja integrada de forma ampla e consistente.

Finalmente, trabalhamos a importincia das redes logisticas no processo de
integragao logistica, que influencia diretamente no modelo de integragao logistica
a ser desenvolvido nas empresas e que tem forte impacto na matriz dos servigos
logisticos e dos custos logisticos.

Vamos agora para a nossa proxima unidade entender os fundamentos do

SCM - Supply Chain Management ou Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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1. Integrar as atividades logisticas possibilita a empresa se antecipar a uma série de
eventos que impactam em suas atividades. Explique como, por meio da inte-
gracao logistica, as areas operacionais de logistica apoiam a execucao das
estratégias da area de marketing.

2. O S&OP ¢ uma ferramenta baseada no trabalho colaborativo e permite que as
empresas alinhem as suas capacidades operacionais as suas demandas, melho-
rando o atendimento aos clientes e obtendo melhores resultados financeiros.
Explique a fase do S&OP relativa a atividade do planejamento de Capacida-
des de Producao e Materiais.

3. O movimento da integracao logistica é naturalmente complexo e impacta signi-
ficativamente as praticas corporativas relacionadas a gestao do fluxo e armaze-
nagem de materiais e impacta também as rotinas e responsabilidades das pesso-
as envolvidas com essas praticas. Explique as principais motiva¢oes para que
as empresas realizem a sua integracao logistica.

4. Quando falamos em redes logisticas, como relacionamos os itens fundamentais
a um projeto de rede?

. Conforme Wallace (2001, p. 59), quais sao os objetivos da reunido de Pré-S&OP?



LEITURA COMPLEMENTAR

Um novo modelo de hipermercado compacto, de custo menor e estoque mais ajustado
estd ganhando forca na Rede XW (Nome ficticio), do grupo Pdo de Mel (nome ficticio).
O novo formato intermediario de hiper, de custo reduzido, serd mais uma opcao de loja
estratégica para o grupo Pao de Mel, que pode acelerar o seu projeto de expansao. O
hipermercado compacto é uma tendéncia do setor, porque os terrenos grandes estao
cada vez mais escassos e tém um custo muito alto, a concorréncia entre os hiper € maior
e o giro de produtos nas lojas muito mais rapido, o que nao exige dreas enormes para
estoques. A empresa Logue (Nome ficticio), maior concorrente da Rede XW, ja vem re-
duzindo sua area de lojas desde o segundo semestre do ano passado. As novas lojas da
Logue tem em média 8 mil metros quadrados. As mais antigas possuem em média 13
mil metros quadrados. A Rede XW comegou com apenas trés hipermercados com tama-
nho préximo ao da loja de Sao Miguel. Contudo, sao unidades adaptadas da antiga Rede
XT, comprado pelo grupo Pdo de Mel. A loja de Sdo Miguel custou RS 15 milhdes, tem 30
caixas e 50 mil itens a venda, o dobro de um supermercado padrao. Uma loja cldssica da
Rede XW exige investimentos em obras em torno de R$ 25 milhdes, trabalha em média
com 50 caixas e de 70 a 80 mil itens.

A area de alimentos foi mantida com o mesmo numero de itens, mas reduziu um pouco
o espaco téxtil, bazar e eletrénicos, explica o responsavel. Investimos principalmente em
racionalizacao de espago e em tecnologias para reduzir custos e sermos mais agressivos.

Um dos seus concorrentes mais préximo na regiao, o supermercado Rodeio, com 22
caixas, aguarda a abertura da Rede XW com preocupacao. ‘No primeiro e segundo més,
podemos perder consumidores. Afinal, eles sdo a novidade no bairro, diz o gerente res-
ponsavel pelo supermercado Rodeio.

E fato, como pode-se perceber no case acima, que as empresas estdo aprimorando os
seus procedimentos de trabalho com foco em estoque, e vocé, gestor de logistica, deve-
rd ter um visao integrada de toda a cadeia logistica, para que possa dar todo o suporte
necessario para que as empresas modifiquem seus processos sem perder a competitivi-
dade e atendendo as necessidades dos consumidores.

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2009, p. 194-195).
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LIVRO

Logistica Empresarial: O Processo da
Integracao da Cadeia de Suprimento

Donald J. Bowersox, David J. Closs

Editora: Atlas

Sinopse: este livro trata do desenvolvimento e dos

fundamentos da logistica empresarial. Apresenta

os objetivos, 0os procedimentos das operagdes e as

estratégias necessarias para atingir o gerenciamento

integrado de uma cadeia de suprimento. A obra, também, traz uma reflexdo sobre a crescente
importancia do papel da logistica na estratégia competitiva globalizada.
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GABARITO

1. No caso do apoio a area de marketing ou area comercial, a integracdo pode
apoiar por meio do atendimento de entrega no prazo, de custos logisticos com-
petitivos de entrega, da implantacdao de uma politica de estoque adequada (evi-
tando o excesso de estoques e a falta deles), das entregas ao cliente sem avarias
e mediante outras atividades.

2. No passo 3, fase do planejamento de Capacidades de Producao e Materiais, as
areas responsaveis pelo planejamento das capacidades de producao e materiais,
com a area de producao e area de logistica ou Supply Chain, recebem as informa-
¢Oes do planejamento da demanda e realizam uma simulacao das capacidades
necessarias.

3. Entre as principais motiva¢oes para a realizacdo do movimento da integracao
logistica, podemos perceber as organizagdes corporativas sensiveis aos maiores
desperdicios da logistica nao integrada, nao atendendo aos servicos logisticos
demandados pelos clientes, e também as organizacdes com uma forte sensi-
bilidade sobre a possibilidade de entrar em uma crise de curto prazo, onde os
fluxos logisticos da empresa passam a ser uma forte restricdo ao crescimento
da empresa, pois ndo fornecem mais o0 apoio tdo necessario para 0s processos
das areas comercial, marketing, producao e financeiro da empresa, restringindo,
assim, o crescimento da empresa, ou pior, impactando uma possivel depressao
corporativa.

4, Como localizacao geogrifica da industria, mao de obra, tecnologia, custo logisti-
co e a performance como um todo do modelo logistico planejado.

5. Os objetivos da reunido de Pré-S&OP sao:
= Tomadas de decisdo com relacdo ao balanceamento da oferta e demanda;

= Solucdo de problemas e diferencas de modo que, onde for possivel, um
unico conjunto de recomendacdes possa ser feito para a reunido do S&OP
Executivo;

» Identificacdo daquelas dreas onde o consenso ndo pode ser alcancado e
determinacgao de como a situacao serd apresentada na reuniao de S&OP
Executivo;

= Criagdo, onde for necessario, de situacdes mostrando os cursos alternati-
vos de a¢des para a solucao de um determinado problema;

= Definicdo da pauta da reunido do S&OP Executivo.
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Objetivos de Aprendizagem
= Compreender os conceitos de Supply Chain Management.

= Entender aimportancia da gestao dos relacionamentos e utilizacdo
de Tl na gestdo da cadeia de suprimentos.

= Compreender o conceito da ferramenta CPFR e como ela impacta a
gestao da cadeia de suprimentos.

= Compreender a importancia do comércio eletrénico na logistica.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se os topicos que vocé estudard nesta unidade:
= SCM - Supply Chain Management
= Relacionamentos e Utilizacdo da Tecnologia da Informacdo no SCM
= CPFR - Planejamento da Demanda e Ressuprimento Colaborativo

= Comércio Eletrénico
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Reproducao proibida. Art. 184 do Cédigo Penal e Lei 9.610 de 19 de fevereiro de 1998.

INTRODUCAO

Caro(a) aluno(a), ao longo dos ultimos anos, houve uma evolugdo importante
nos ambientes corporativos em relagdo a forma de visualizar e gerenciar os seus
modelos de negdcios, inclusive a forma de gerenciar as operagdes logisticas. Nao
estamos tdo distantes dos tempos em que normalmente as empresas realizavam
uma gestao departamentalizada da logistica.

Com a evolugdo dos modelos de gestao, houve o avango e a preocupagio das
empresas de alta performance com uma visdo por processos, e a preocupagao
com a integragdo logistica passou a ter espago nessas organizagdes. No entanto,
s6 a integragao da logistica ainda nao foi suficiente para que as empresas obti-
vessem uma gestao totalmente integrada da chamada cadeia de suprimentos.
Entao, foi percebida a necessidade de integragao total da cadeia de suprimentos
em uma visao por processos e que, além das atividades de fluxo e armazenagem
de materiais (logistica), também seria necessario desenvolver um modelo que
considerasse todas as estratégias comerciais, de marketing, de produgio e finan-
ceiras de todas ou da maior parte possivel de empresas que fizessem parte dessa
cadeia de suprimentos, surgindo o que chamamos de Supply Chain Management
ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos, assunto que estudaremos nesta unidade.

Além disso, estudaremos também a Tecnologia da Informacéo e do modelo
de relacionamento colaborativo dos participantes da cadeia de suprimentos, o
CPFR (Collaborative Planning, Forecating and Replenishment), Planejamento
da Demanda e Ressuprimento Colaborativo e o desenvolvimento de parcerias
estratégicas da cadeia de suprimentos.

Ainda nesta unidade, iremos tratar, por fim, do comércio eletronico.
Atualmente as empresas precisam se adequar as necessidades de mercado e
uma delas é disponibilizar seus produtos por meio do comércio eletrénico, o

que traz muitos desafios para as empresas.
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SCM - SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Caro(a) aluno(a), o Supply Chain Management (SCM), ou Gestao da Cadeia de
Suprimentos, tem evoluido significativamente nos ultimos anos, pois as empresas
perceberam que os modelos corporativos que atingem um alto grau de com-
petitividade sdo desenvolvidos e amparados por um modelo de supply chain
management que permite o desenvolvimento de parcerias pautadas pela colabo-
racéo e relacionamentos de confianga. Também ¢é essencial a utilizacdo massiva
de TI - Tecnologia da Informacéao, com integragdo dos dados e alta velocidade
de resposta. Esses dois fatores — o relacionamento e a utilizagao da tecnologia

da informagdo - sdo os principais pilares do SCM.

P SCM - SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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Figura 1 - Representagdo de uma cadeia de suprimento
Fonte: adaptada de Vivaldino e Pires (2010).

Conforme identificado na Figura 1, podemos perceber, nessa representagio
de uma cadeia de suprimentos, os dois sentidos dos fluxos possiveis: o sentido
montante (Upstream), ou seja, referente ao fluxo de materiais (fisico), de infor-
magoes e financeiros dos fornecedores até o cliente final, e o sentido jusante
(downstream), do cliente final até os fornecedores, também referente aos fluxos
de materiais, de informacdes e financeiros. Nos dois sentidos, é necessario que
haja o respectivo interesse pelo desenvolvimento dos relacionamentos dos par-
ticipantes desses fluxos, assim como o gerenciamento e desenvolvimento de um
sistema de informacdes que suporte um importante modelo de comunicagao, as
decisdes e a cooperagdo dos participantes, para que haja o gerenciamento efi-
ciente e eficaz da cadeia de suprimentos.

Na Figura 1, também podemos perceber dois conjuntos de fornecedores, do
primeiro e do segundo nivel e dois conjuntos de clientes, também do primeiro e
do segundo nivel, mas, na verdade, normalmente as cadeias de suprimentos tém
mais do que apenas dois niveis e, quanto mais niveis, maior a complexidade do
Supply Chain Management. Usualmente, é com os elos diretos que as empresas
desenvolvem um relacionamento mais profundo (fornecedor e cliente da pri-
meira camada), porém, nas cadeias de suprimentos com desenvolvimento mais
avancado e de alto desempenho, é comum que os relacionamentos também
sejam desenvolvidos com as empresas de niveis indiretos (fornecedor e cliente

da segunda camada, terceira camada, etc.).

I
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Os relacionamentos profundos entre os participantes da cadeia de suprimen-
tos sdo essenciais nesse modelo, pois a confianca é fundamental para realizar
a efetiva troca de informacdes, além de realizar o alinhamento de objetivos
transparentes e comuns em que até o nivel de investimentos comuns entre os
participantes pode ser necessario. As empresas perceberam que, sozinhas, as
limitagdes de competividade sao extremas e que, nos modelos colaborativos de
parcerias, tém os resultados corporativos potencializados. Muitas vezes, o que
ndo é a empresa “A” concorrendo com a empresa “B”, mas a empresa “A” e toda a
sua cadeia de suprimentos concorrendo com a empresa “B” e toda a sua cadeia
de suprimentos.

Conforme Wanke (2006, p. 27),

o gerenciamento da cadeia de suprimentos constitui um desafio que
as empresas perseguem hd pelo menos 80 anos. Tida historicamente
como a base difusora de diversas inova¢des gerenciais, a inddstria auto-
mobilistica representaria o padrao de como este desafio gerencial evo-
luiu ao longo do tempo. De Henry Ford, na época da Primeira Guerra
Mundial, com a integrac¢do total das suas fontes de suprimento, pas-
sando por Alfred Sloan, na década de 20, e pela Toyota, nas décadas
de 40 e 70, até a experiéncia recente do Consércio Modular da VW em
Resende (década de 90), diversas transformagdes moldaram o que atu-
almente se entende por gerenciamento da cadeia de suprimento.

O segmento automotivo ¢ um dos setores industriais considerados como van-
guarda na inovagao global de boas praticas corporativas, pois é um segmento que
tem produtos e servigos que contemplam muito valor agregado em um ambiente
complexo, com fortes investimentos em desenvolvimento de produtos inovado-
res e também fortes investimentos no desenvolvimento das operagoes logisticas
e gerenciamento da cadeia de suprimentos. A concorréncia, nesse segmento, ¢
extremamente acirrada e, nesse ambiente complexo, podemos afirmar que o grau
de competitividade de cada indudstria automobilistica depende diretamente da
estratégia adotada para o gerenciamento e desenvolvimento de um eficiente sis-
tema da sua respectiva cadeia de suprimentos.

Henry Ford fez uma tentativa frustrada de integragao total das suas fontes
de suprimentos, inclusive investindo no Brasil, no plantio de seringueiras, com
o objetivo de realizar a propria producao de borracha, matéria-prima muito uti-

lizada na industrializa¢do de automdveis. Mesmo um mito como Henry Ford,
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que inovou o modelo de producio da sua época, que desenvolveu o modelo de
produgdo em massa e outras praticas de administra¢ao inovadoras, nao obteve
sucesso na tentativa de controlar toda a sua cadeia de suprimentos, e isso acon-
teceu porque simplesmente ndo é uma boa estratégia que as empresas tentem
fazer tudo sozinhas por meio das suas prdprias estruturas e capital.

E necessério que sejam desenvolvidos relacionamentos na cadeia de suprimen-
tos; é importante desenvolver as parcerias e, na propria citagdo de Wanke, temos
no Brasil talvez o exemplo do maior nivel de maturidade da gestdao da cadeia de
suprimentos, que é o consorcio modular desenvolvido pela empresa fabricante
de automoveis, onde niveis profundos de colaboragao foram desenvolvidos, em
que os fornecedores niao tém apenas a responsabilidade de abastecimento de
materiais e servi¢os, mas sao responsaveis pelos estoques, processos, pessoas e
até ativos industriais dentro das linhas de montagem.

Conforme Martins e Laugeni (2005, p. 171), “a visao da Supply Chain evo-
luiu ao longo dos anos, o que pode ser representado pelas quatro fases de seu
desenvolvimento até os dias de hoje”

Evolucio da Cadeia de Suprimento

1. Fase 1 - Visdo Departamental (... — 1960) — Caracteristicas:

g

Atividades divididas em departamentos
b. Estoques para amortecer a falta de sincronizagiao
c.  Controles departamentais refletindo uma visdo local
d. Falta de visdo de toda a cadeia
e. Indicadores de desempenho especificos ao departamento
f.  Visdo de curto prazo
2. Fase 2 - Visdo Funcional (1960 - 1980) - Caracteristicas:
a. Atividades aglutinadas visando reducéo de custos
b. Visdo de negécio ainda interno
c.  Baixa visdo de toda a cadeia

d. Sistemas locais - ndo integrados
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e. Indicadores de desempenho especificos a fun¢ao
f.  Visdo de curto prazo
3. Fase 3 - Visdo da Cadeia Interna (1980 - 1990) - Caracteristicas:

a. Atividades desenhadas visando atender a cadeia interna

I3

Integracao tatica

c.  Foco em processos eficientes

d. Sistemas internos integrados em suas interfaces
e. Planejamentos de médio prazo

f.  Decisées baseadas no histérico passado

4. Fase 4 - Visdo da Cadeia Logistica Integrada (Século XXI) - Ca-
racteristicas:

a. Atividades desenhadas visando atender a cadeia interna
b. Integragdo tatica

c.  Foco em processos eficientes

d. Sistemas internos integrados em suas interfaces

e. Planejamentos de médio prazo

f.  Decisoes baseadas no histdrico passado

Nesta defini¢do da evolu¢ao de Martins e Laugeni realizada em 2005, percebemos
que na fase 1 o enfoque era a visao departamentalizada, ou seja, uma visao limi-
tada de silos predominava até os anos 60, o que é percebido, principalmente, nas
afirmacoes das atividades separadas em departamentos, nos indicadores desen-
volvidos para o desempenho dos departamentos, nos controles departamentais
e o foco ndo poderia ser outro sendo apenas no curto prazo.

Na fase 2, o foco passou a evoluir para as fungoes, ou para a visao funcio-
nal, em que os indicadores de resultado evoluiram para o desempenho das
fungoes, tendo foco apenas nas redugdes de custos com uma visao, ainda, sim-
plesmente, nas operagdes internas e baixa visao de toda a cadeia, com enfoque

ainda no curto prazo.
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Nas fases 3 e 4, temos caracteristicas muito similares citadas pelos auto-
res com atividades ainda desenhadas para a cadeia interna, com evolugao para
a integracdo tatica, uma evolugao para o foco em processos, sistemas internos
integrados, planejamento de médio prazo e decisdes baseadas no histérico do
passado, sendo que na fase 3, no periodo de 1980 até 1990, o foco era na visao
interna e, no periodo de 1990 até 2005 (data da publicagdo da defini¢ao dos auto-
res), a visdo passou a ser da cadeia logistica integrada.

Caro(a) aluno(a), agora vamos considerar as caracteristicas da evolugao do SCM nos
dias de hoje, que considera um foco significativo na visao do Supply Chain Management
totalmente integrado e baseado em relacionamentos fortes e integracdo pautada na

ampla utilizacdo de tecnologia da informacao, que tem como principais caracteristicas:

I. Foco na integragdo interna e externa da cadeia de suprimentos;
II. Integragao operacional, tatica e estratégica;
ITI. Foco em processos eficientes e eficazes;

IV. Sistemas internos e externos integrados suportados pela ampla utiliza-
¢do da tecnologia da informagao;

V. Planejamento de médio e longo prazo;

VI. Decisoes baseadas no histérico passado (quantitativa) e em informa-
¢Oes qualitativas internas e externas (parcerias).

De acordo com Panitz (2010, p. 81),

gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) compreende o planejamen-
to e o gerenciamento de todas as atividades envolvidas com procura,
fornecimento, conversao e logistica. Também inclui a coordenacgio e a
colabora¢do com os canais de distribui¢io, os quais podem ser forne-
cedores, intermediarios, provedores logisticos e clientes. Em esséncia, o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos integra o gerenciamento de
demanda e suprimentos interno e entre companhias (CSCMP - 2005).
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Nesse conceito, o autor cita as atividades principais relacionadas ao SCM, como
a procura, o abastecimento, a producao e os fluxos logisticos. Sdo considerados
como fundamentais o gerenciamento interno e externo da sua cadeia de suprimen-
tos e, nos Ambitos externos da empresa, existe a necessidade de desenvolvimento

de relacionamentos e parcerias colaborativas mais profundas:

» com os Fornecedores de materiais e servigos;

= com os Intermedidrios (atacadistas, distribuidores etc.);
= com os Operadores Logisticos;

» com os Clientes (varejistas, industrias, montadoras etc.);
» com o Consumidor.

E importante que esses relacionamentos sejam pautados por uma relagao de con-
fianga, direcionamentos comuns, objetivos comuns e um sistema de informagao
integrado que permita o desenvolvimento de um sistema em que as informagoes
relevantes ao gerenciamento da cadeia de suprimentos sejam disponibilizadas
aos participantes, e essa distribuicdo de informacdes e 0 modelo de comunica-
¢do tém que ser desenvolvidos e alinhados entre as empresas envolvidas. Como
exemplo de informagdes que podem ser disponibilizadas, podemos citar as
referentes ao planejamento da demanda, demanda real, demanda por estoques,
niveis de estoques em tempo real, restrigdes de abastecimento e outras infor-

magdes importantes.
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Figura 2 - Cadeia de Abastecimento
Fonte: Handy (1997 apud Alves et al., 2012, p. 50).

Na Figura 2, do modelo da cadeia de abastecimento, podemos perceber as cone-
x0es que existem no fluxo de materiais no modelo hipotético proposto. Na
logistica de suprimentos, também conhecida como logistica “inbound” ou logis-
tica de abastecimento, encontram-se os parceiros no abastecimento de materiais
e servigos. Na logistica de producédo ou logistica industrial, ou ainda logistica
interna, percebemos onde a organizagao tem o gerenciamento dos seus proprios
fluxos internos relacionados a produgéo. A logistica de distribui¢éo ou logistica
“outbound”, é na qual encontram-se os intermedidrios, clientes e consumidores.
Os operadores logisticos podem encontrar-se em qualquer um desses fluxos na
cadeia de suprimentos, dependera da decisdo de terceirizagdo ou ndo da empresa

de determinadas operagoes logisticas.
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Martins e Laugeni (2005, p. 170) citam a definicdo do SCM Council, de
Ellram (1990):

O Supply Chain pode ser entendido como o conceito de integragido da
empresa com todas as firmas da cadeia de suprimento: fornecedores,
clientes e provedores externos de meios logisticos compartilham infor-
magdes e planos necessdrios para tornar o canal mais eficiente e com-
petitivo. Este compartilhamento é mais profundo, acurado e detalhado
do que na tradicional e conflitante relagdio comprador/vendedor.

Neste conceito, existe um enfoque muito importante com relagdo ao com-
partilhamento das informagdes entre os participantes da cadeia de suprimentos.
E necessério que se obtenha uma gestdo da cadeia de suprimentos que tenha
6timo desempenho com o desenvolvimento das estratégias e o planejamento do
Supply Chain e uma profunda troca de informacdes, com assertividade e deta-
lhamento. Este modelo é pautado em negociagbes e parcerias ganha-ganha,
antagdnico ao modelo tradicional e conflitante das negocia¢des ganha-perde, no
qual os clientes e fornecedores tinham apenas uma leitura limitada de que ape-
nas a sua organizagao deveria ter os maiores ganhos possiveis de curto prazo,
mesmo que em detrimento dos ganhos dos parceiros, sejam fornecedores, sejam
clientes. O Supply Chain Management tem foco nos resultados e relacionamen-
tos de curto, médio e longo prazo, principalmente médio e longo prazo, o que
permite que as relagdes de negdcios, os respectivos niveis de competitividade e
a alta perfomance sejam consistentes ao longo do tempo para todos os partici-
pantes da cadeia de suprimentos.

Ao empregar de forma importante o relacionamento e a utilizagao massiva
de sistemas de informagéo, o Supply Chain Management modificou significati-
vamente a forma de distribuir, produzir e suprir no ambiente corporativo, e as
empresas participantes desta cadeia de suprimentos tiveram que se adequar a
este novo ambiente, principalmente nos segmentos de negdcios que tém uma
cadeia de suprimentos de maior valor agregado.

Com o modelo de parcerias caracteristico do SCM, ocorreu uma redugdo no
portfolio de fornecedores dos clientes, o que resultou em um aumento da padro-
nizagdo dos produtos e servigos, assim como aumento da fidelizagdo e aumento da
importancia mutua (Fornecedor e Cliente). O modelo de parceria tem maior chance

de sucesso nos produtos e servigos que sdo estratégicos para ambas as empresas.
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Os relacionamentos entre as empresas sdo pautados em aliangas estratégicas,
acordos de médio e longo prazo e chegando a altos niveis de maturidade e rela-
cionamento, como investimentos conjuntos. As parcerias do SCM tém que ter
comunicacio clara, diretrizes semelhantes, indicadores comuns, decisdes con-
juntas, informagdes compartilhadas e foco na otimizagao do relacionamento.

Os principais objetivos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos sao:

» A satisfagdo do cliente.

» A redugio dos estoques.

» A minima obsolescéncia (perda do valor).
» O aumento da participagao do mercado.

» A reducio de custos.

= O aumento da lucratividade.

Caro(a) aluno(a), assim como as motiva¢oes da logistica integrada tém foco na
otimizagdo dos resultados, no SCM nao ¢ diferente, pois o foco é na entrega de
servigos e produtos de maior valor agregado ao cliente com custos mais com-
petitivos, assim como atingir melhores resultados financeiros para a empresa,
porém, nesse caso, também melhores resultados financeiros para todos os par-
ticipantes da Cadeia de Suprimentos.

Gostaria de enfatizar novamente que, muitas vezes, o que percebermos nao
é a empresa “A” concorrendo com a empresa “B”, mas a empresa “A” e toda a sua
cadeia de suprimentos concorrendo com a empresa “B” e toda a sua cadeia de
suprimentos e, por isso, ¢ tdo importante que as empresas criem estratégias com-
petitivas para influenciar, investir e desenvolver uma cadeia de suprimentos que

tenha alta performance e suporte o crescimento da sua organizagao.
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REFLITA

Para que uma empresa seja de fato bem sucedida, é necessario que seu pla-
nejamento estratégico esteja alinhado com a sua cadeia de suprimentos em
termos de objetivos e metas a serem alcancados.

RELACIONAMENTOS E UTILIZACAO DA TECNOLOGIA
DA INFORMACAO NO SCM

Caro(a) aluno(a), no tépico anterior, sobre Supply Chain Management, foi expla-
nado exaustivamente que os principais pilares do SCM estao pautados nos
relacionamentos existentes na cadeia de suprimentos e na ampla utiliza¢ao da
Tecnologia da Informagao, para desenhar um modelo de comunicagao de alta
performance entre os participantes da cadeia de suprimentos. Neste topico,
abordaremos esses dois pilares tdo importantes ao apoio da implantagdo das
estratégias do SCM.
Segundo Ching (2010, p. 51),

Supply Chain é todo o esfor¢o envolvido nos diferentes processos e
atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servi-
¢os para o consumidor final. A Gestdo do Supply Chain é um conceito
que se inicia na saida das matérias-primas dos fornecedores, passa pela
produg¢io, montagem e termina na distribui¢do de produtos acabados
aos clientes finais. Inclui consideragdes estratégicas que passam por fo-
calizar a satisfagdo do cliente; formular e implementar estratégias base-
adas na reten¢do dos clientes atuais e obten¢do de novos e gerenciar a
cadeia de forma eficaz.

Nessa afirmagdo de Ching, podemos perceber que os esfor¢os envolvidos nos
diversos processos e atividades empresariais relacionados ao SCM nao sdo geren-
ciados por apenas uma empresa ou profissionais da logistica interna de empresa
que recebe e distribui produtos e servicos. As empresas sabem que ndo é pos-
sivel verticalizar todos os processos relacionados ao seu fluxo de materiais e
servigos relacionados, entao, relacionar-se com outras organizagoes ¢ absolu-

tamente necessario.
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@) unicesumar

Conforme Bowersox e Closs (2004, p. 89),

entre as areas menos compreendidas no mundo empresarial estd o
complexo agrupamento de instituigdes chamado canal de distribuigdo
ou canal de marketing. O canal é o meio através do qual um sistema
de livre mercado realiza a transferéncia de propriedade de produtos ou
servigos. Os executivos devem compreender tanto os aspectos econd-
micos do canal quanto aqueles ligados ao gerenciamento de relaciona-
mentos, para que possa planejar e implantar a estrutura de opera¢des
de maneira satisfatoria.

Fabricantes e usuarios industriais

Atacadistas

Fazendas e
matérias-primas

Varejistas

Consumidores e governo

Figura 3 - Canais Genéricos de Distribui¢ao
Fonte: adaptada de Bowerxos e Closs (2004, p. 90).

E os autores continuam (2004, p. 89),

geréncia de relacionamentos é uma expressdo relativamente nova apli-
cada a uma area fundamental e antiga das empresas. Desde o inicio
das atividades comerciais, os executivos tém se preocupado com o
desenvolvimento das relagdes entre o fornecedor e o cliente. O novo
surto de interesse recentemente observado com relacédo a geréncia de
relacionamentos esta baseado na convic¢do de que relacdes comerciais
bem-sucedidas tém mais probabilidade de ocorrer quando as empresas
cooperam entre si no planejamento e na operagio. A énfase na coope-
racio representa uma mudanga no gerenciamento tradicional basea-
do na confronta¢io e no poder de barganha. O principio subjacente é
que sera melhor para todos os participantes do canal se a énfase estiver
orientada para a resolugdo conjunta dos problemas de modo a apri-
morar a eficiéncia e eficacia. A premissa basica da geréncia de relacio-
namentos é que a cooperagio entre todos os participantes num canal

Relacionamentos e Utilizacao da Tecnologia da Informacio no Scm €
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resulta, em ultima instincia, em sinergia, que, consequentemente, pro-
picia maior nivel de desempenho conjunto.

A figura dos canais de distribuicdo ilustra diversos fluxos comerciais possiveis
que podem acontecer em um canal de distribui¢do e as contextualizagdes dos
autores consideram a necessidade do desenvolvimento de um modelo colabo-
rativo de relacionamento, no qual os participantes cooperam entre si na busca
de melhores desempenhos tanto na prépria cadeia de suprimentos quanto no
ambito individual de cada organizagao.

A seguir temos uma segregacao de pontos importantes das afirmagdes de
Bowersox e Closs (2004, p. 90) sobre o gerenciamento das relagoes:

Para obter uma estrutura operacional de alta performance, é necessario
que os executivos preocupem-se tanto com as questdes econdmicas,
quanto com os aspectos relacionados ao gerenciamento dos relaciona-
mentos:

= Relagdes comerciais bem-sucedidas tém mais probabilidade de
ocorrer quando as empresas cooperam entre si no planejamento
€ na operagao.

= Se os participantes da cadeia de suprimentos estiverem focados na
resolugdo conjunta dos problemas de modo a aprimorar a eficién-
cia e eficacia, o ganho de competitividade atingira a todos os parti-
cipantes da cadeia de suprimentos.

» O fundamento bésico da geréncia de relacionamentos é que a coo-
peracdo entre todos os participantes e a utilizagdo das suas respec-
tivas sinergias no canal impacta positivamente o desempenho dos
mesmos.

Dessa forma, o desenvolvimento de relacionamentos e parcerias que afetem posi-
tivamente a sua gestao da cadeia de suprimentos ¢ um dos maiores desafios das
atuais corporac¢des, que ndo podem ser pautados apenas em transagoes e visio
fria dos nimeros, ou seja, em uma relagdo apenas transacional, este desenvolvi-
mento tem que ser baseado em empatia e colaboragdo. Uma organizagao, quando
desenvolve os seus modelos de parcerias, tem que entender o que motiva os
seus parceiros, e entre as diversas motivagdes que devem existir, com certeza, a
melhoria dos resultados corporativos é uma motiva¢cdo comum a todos os par-
ticipantes de qualquer cadeia de suprimentos.
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Caro(a) aluno(a), agora vamos fazer uma abordagem sobre a gestdo da
informagdo e utilizacdo da tecnologia da informagao como forma de desen-
volver uma logistica integrada e uma gestdo da cadeia de suprimentos de alto
desempenho. O fluxo de materiais da cadeia de suprimentos passa por diversas
atividades operacionais e por todos os participantes da cadeia de suprimentos,
porém, para que esta cadeia ndo tenha excesso de ativos em determinados pon-
tos do fluxo e armazenagem de materiais, promovido pelo excesso de estoques,
por exemplo, e também para que ndo haja rupturas neste fluxo, por exemplo, por
possivel falta de estoques, além do desenvolvimento de um relacionamento cola-
borativo, é importante que os participantes da supply chain sejam municiados de
informacgdes, referentes aos fluxos de materiais de sua propria responsabilidade
e referentes aos fluxos da sua cadeia de suprimentos sob a responsabilidade dos
outros participantes da sua cadeia de suprimentos.

Conforme Bowersox e Closs (2004, p. 175),

os conjuntos basicos de informacdes logistica incluem pedidos de
clientes e de ressuprimento, necessidades de estoques, programacéo de
atividades dos depositos, documentagio de transporte e faturas. An-
tigamente, o fluxo de informagdes era documentado principalmente
em papel, resultado em lenta transferéncia de informagdes, informa-
¢d0 pouco confiavel e propensa a erros. O fluxo de informagdes docu-
mentado em papel aumenta o custo operacional e reduz a satisfagio do
cliente. O custo decrescente da tecnologia da informagio, associado a
sua maior facilidade de uso, permite aos executivos de logistica usar
essa tecnologia, com o objetivo de transferir e gerenciar informagoes
eletronicamente, com maior eficiéncia, eficicia e rapidez. A transfe-
réncia e o gerenciamento eletronico das informagdes proporcionam
oportunidades de redugdo de despesas logisticas por meio de melhor
coordenagdo, além do aperfeicoamento dos servigos que podem ser
consubstanciados na melhor oferta de informacdes a clientes.

Esse acesso as informagdes deve ser realizado em curto espago de tempo, com
confiabilidade, de preferéncia em tempo real, principalmente no que se refere
aos fluxos operacionais. Hoje em dia, o acesso a tecnologia da informacéao per-
mite que as organiza¢des disponibilizem as informagdes e desenvolvam modelos
de comunicag¢ao pautados em alta velocidade, em tempo real e em uma escala
global. A redugéo dos custos logisticos e 0 aumento da disponibiliza¢ao de mais

informagdes aos clientes, via a utiliza¢ao da tecnologia da informagao, impactam

¢
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necessariamente na maior competitividade da cadeia de suprimentos. A tecno-
logia da informacao também deve ser utilizada para municiar com informagdes
operacionais, taticas e estratégicas todos os participantes da cadeia de supri-
mentos de informagdes por meio de um modelo de comunicagao previamente
negociado e definido pelos participantes.

O grau de informagdo a que cada participante tera acesso, devera ser o
suficiente para que estes possam influenciar positivamente os fluxos sob a sua
responsabilidade. Por exemplo, pode ser definido que o fornecedor de pegas de
carros — que fornega materiais e servicos para a area de assisténcia técnica de
uma montadora — possa ter acesso em tempo real as informagdes das vendas das
pecas nas proprias concessionarias da marca. Dessa forma, ele pode antecipar
os pedidos de matéria-prima aos seus fornecedores e responder com mais rapi-
dez e confiabilidade as demandas da montadora. Nesse caso, um forte modelo
colaborativo devera ser desenvolvido entre o fornecedor, a montadora e as conces-
sionarias, e contratos de servigos formais, com as respectivas responsabilidades,
também sdo recomendaveis.

Um modelo de troca de informacdes nessa profundidade tera que ser, neces-
sariamente, amparado por um poderoso sistema de tecnologia da informagao,
que permitira o acesso rapido e confidvel das informagdes, para que os partici-
pantes da cadeia de suprimentos possam tomar decisdes assertivas e no tempo
adequado sobre a gestdo do fluxo de sua responsabilidade.

Segundo Simchi-levi, Kaminsky e Simchi-levi (2010, p. 485),

uma perspectiva diferente para as oportunidades e os desafios de TI
para as cadeias de suprimentos consiste na consideragio de alguns ob-
jetivos da TI, a medida que eles se relacionam com a gestdo da cadeia
de suprimentos e suas exigéncias especificas. Algumas companhias e
setores estdo longe de atingir estes objetivos, ao passo que outras estdo
a caminho de concretizar muitos deles. Para utilizarmos informacgoes,
precisamos coleta-las, acessa-las, analisd-las e dispor de capacidade de
compartilha-las para fins colaborativos. As metas dos sistemas de ges-
tdo da cadeia de suprimentos nestas areas sdo:

= Coletar informagdes sobre cada produto, desde a produgio até o
ponto de venda, e oferecer total visibilidade a todas as partes en-
volvidas.
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= Acessar todos os dados do sistema a partir de um unico ponto de
contato.

= Analisar, planejar atividades e compor os trade-offs com base nas
informagdes oriundas de toda a cadeia de suprimentos.

= Colaborar com os parceiros da cadeia de suprimentos. A colabora-
¢do permite as empresas administrar oportunidades, por meio do
compartilhamento de informagdes, por exemplo, e com isso con-
cretizar a otimizagdo global.

O principal objetivo de TI na cadeia de suprimentos é formar um elo
invisivel entre o ponto de producéo e o ponto de entrega ou compra.
A ideia é ter disponivel um percurso de informagdo que acompanhe o
percurso do produto. Isto permite planejar, rastrear e estimar os lead
times com base em dados reais. Qualquer uma das partes que quer lo-
calizar o produto deve ter acesso a estas informacoes.
A gestao da Tecnologia da Informagéo aplicada ao aumento da performance do
gerenciamento da cadeia de suprimentos, além de suportar a melhoria do fluxo
de materiais, esta associada necessariamente a suportar o modelo de gerencia-
mento dos relacionamentos, das aliangas e de compartilhamento das informagoes
dos fluxos dos produtos aos participantes desta cadeia. A coleta das informagdes
tem que ser desenvolvida pelas empresas por meio do acesso aos dados referen-
tes aos fluxos fisicos, o que normalmente nao é um desenvolvimento simples de
realizar, pois é um processo dindmico, em que, normalmente, existem muitos
materiais movimentando-se simultaneamente nos diversos locais e em empresas
participantes da cadeia de suprimentos desde o abastecimento inicial até a entrega
do produto ao consumidor, ou mesmo, quando for o caso, na logistica reversa.
Caro(a) aluno(a), a utilizagdo adequada da TT em uma cadeia de suprimen-
tos permite agregar mais valor ao mercado — por meio da redugdo dos custos
operacionais —, alcangar melhores niveis de produtividade e do atendimento aos
niveis de servigos que os clientes desejam e também esta absolutamente asso-
ciada a suportar o modelo de gerenciamento dos relacionamentos e das aliangas
dos participantes dessa cadeia.
A tecnologia da informagdo ¢ uma importante ferramenta para a tomada
de decisdo nos diversos niveis hierarquicos corporativos e também nas diversas
empresas participantes de uma determinada cadeia de suprimentos. Entao, é neces-

sario que seja desenvolvido um sistema de TI que disponibilize as informagoes

¢



UNIDADE

previamente acordadas para todas as empresas participantes da cadeia de supri-
mentos com a velocidade e confiabilidade necessarias, suportando o modelo
colaborativo e de compartilhamento de informagoes previamente acordadas e
assim suportar um modelo alto de desempenho de negdcios no qual os objeti-

vos estratégicos serdao alcangados.

CPFR - PLANEJAMENTO DA DEMANDA E
RESSUPRIMENTO COLABORATIVO

Caro(a) aluno(a), o CPFR (Collaborative Planning, Forecating and Replenishment)
- Planejamento da Demanda e Ressuprimento Colaborativo - ¢ uma ferramenta
desenvolvida no sentido de aprimorar o modelo de cooperagio entre fornecedo-
res e varejistas e também influencia positivamente no aumento da performance
do gerenciamento da cadeia de suprimentos e na redugdo dos riscos de exces-
sos e das rupturas de estoques (falta de estoques), por meio da obten¢do de uma
maior visibilidade e melhor estabilidade do fluxo de materiais.

O CPFR tem como premissas importantes a implantacio de atividades de
colaboragao relacionadas a previsao de vendas, ressuprimentos de materiais e

identificagao das restricdes para a sua correta aplicagao:

» elaboragao conjunta da previsao de vendas (cliente e fornecedor);
» planejamento conjunto do ressuprimento (cliente e fornecedor);

» identificagdo das restri¢des de cada organizagio (cliente e fornecedor).

Segundo Wanke (2006, p. 233),

o CPFR constitui uma extensdo do CRP (Continuous Replenishment
Program) - Programa de Reposigao Continua e do ECR (Efficient Con-
sumer Response) — Resposta Eficiente ao Consumidor, no qual fabri-
cantes e varejistas compartilham sistemas e o processo de planejamento
da demanda. O objetivo principal é identificar qual empresa gera pre-
visdes de vendas mais precisas para determinado SKU (Stock Keeping
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Unit) - Unidade de Manuten¢io do estoque ou item, numa determi-
nada regido geografica, num determinado horizonte de planejamento.
Este programa ¢ uma iniciativa desenvolvida inicialmente pela Nabisco
(fabricante de alimentos) com base no pressuposto de que o acesso as
informagdes da demanda coletadas nos pontos-de-venda do cliente
¢ insuficiente para que os fabricantes se beneficiem integralmente do
CRP em todas as suas operagdes.

O CPEFR ¢ uma evolugédo de outras ferramentas de reposicdo continua e resposta
eficiente ao consumidor, que visam ao melhor atendimento dos servigos logisticos
de disponibilidade e pontualidade ao consumidor e é uma solu¢io desenvolvida de
forma colaborativa entre as industrias e o varejo. Mediante o modelo colaborativo e
de confianga de troca de informa¢des com um modelo de comunicacio, atividades
e responsabilidades bem resolvido e utilizagdo de ferramentas de TI para realizar
a troca de dados e informagdes, as empresas participantes desse modelo obtém
maior assertividade e velocidade acerca do modelo de suprimentos de produtos
da industria para o varejo e do varejo para o consumidor, obtendo menos esto-
ques na cadeia de suprimentos e menores custos logisticos e redugao das rupturas
de estoques no processo de abastecimento e na disponibilidade desses produtos ao
cliente e ao consumidor, obtendo também maiores servigos aos clientes, aumento
do faturamento e da lucratividade das empresas que utilizam com eficacia o CPFR.

Com relagdo as vantagens na adogio do CPFR, Arozo (2000, on-line)*, colabo-
rador do livro Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos: Planejamento
do Fluxo de Produtos e Recursos, afirma que:

Do ponto de vista dos fornecedores, o CPFR representa uma real opor-
tunidade de obter crescimento nas vendas, reducido dos niveis de es-
toque e dos tempos de resposta dos ciclos operacionais. Isso se deve
a possibilidade de planejar as operagdes de produgio e logistica em
func¢do da demanda final, sendo possivel, inclusive, realizar agdes em
conjunto com o varejista, visando maior adequagéo as restrigdes de ca-
pacidade de produgio e logistica. Outra vantagem ¢ a possibilidade de
se trabalhar de uma forma mais estavel, uma vez que se tem informagao
da demanda final, ndo contaminada por movimentos especulativos.
Isso significa que o fornecedor podera controlar melhor sua produgéo
e seu estoque, inclusive o de seguranga, uma vez que terd conhecimen-
to do calenddrio de promog¢des do varejista, e consequentemente, dos
picos de vendas, fazendo com que diminuam as chances de falta ou
excesso de produto.
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E o autor continua:

Do ponto de vista dos varejistas, a grande vantagem é o comprome-
timento do fornecedor em termos de nivel de servigo e redugio de
precos a longo prazo. Esse comprometimento resulta em redu¢io dos
indices de falta de produtos, particularmente durante os periodos de
promogéo, pois o fornecedor ja estara preparado para atender o au-
mento da demanda. Outra consequéncia é a redugdo dos niveis de esto-
ques, particularmente o estoque de seguranga, cuja magnitude é fungéo
das incertezas associadas ao fornecimento. Vale a pena ressaltar que
essa confianga depositada no fornecedor ndo é proveniente apenas de
algum tipo de contrato, e sim do fato de o planejamento conjunto das
vendas levar em consideragdo as restri¢oes de ambas as partes.

As empresas estdo cada vez mais preocupadas em melhorar a sua cadeia de abas-
tecimento e, por consequéncia, melhorar o seu fluxo de materiais no quesito
custos e servigos ao cliente. A grande motivagdo é que os impactos da ruptura
de estoques e excesso de estoques influenciam negativamente nos resultados
das empresas.

Por exemplo, em um modelo de varejo de alimentos, no qual a disponibili-
dade de estoques é um servi¢o naturalmente desejado pelo cliente, os impactos
negativos da ruptura de estoques podem gerar perda de negdcios tanto para a
industria quanto para o préprio varejo, pois se o consumidor vai até um super-
mercado de alimentos para adquirir um achocolatado de determinada marca
e esse produto esta em falta no ponto de venda, ele podera tomar as seguintes
decisdes, acarretando nos seguintes impactos:

» O consumidor muda de marca e compra outro achocolatado e quem perde
vendas é o fabricante do produto que estd em falta;

» O consumidor ndo compra naquele supermercado e vai comprar o
achocolatado da sua marca de preferéncia em outro supermercado, na
concorréncia, e quem perde vendas é o varejo onde o produto esta em falta;

= O consumidor desiste da compra e, entdo, ndo compra o achocolatado de
sua marca preferida. A consequéncia, neste caso, é que quem perde ven-
das sdo o fabricante e o varejista.
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Nas situagdes relacionadas aos excessos de estoques, as empresas aumentam des-
necessariamente os seus custos e, por consequéncia, obtém impactos negativos
nos seus resultados. Dessa forma, a industria e o varejo tém objetivos comuns e
¢ um fator de inteligéncia o desenvolvimento de ferramentas pautadas na colabo-
ragao e TI, para que a cadeia de suprimentos, por meio de um modelo integrado
e sincronico, fornega maior visibilidade a todos os participantes. Os impac-
tos serdo as tomadas de decisdo dessas corporagdes mais assertivas quanto ao
modelo de ressuprimento de materiais e um maior grau de competitividade, nao
s na esfera individual das empresas envolvidas, mas também de toda a cadeia
de suprimentos da qual essas corporagdes participam; e o CPFR é uma ferra-
menta que atende a esses objetivos comuns.

No desenvolvimento desse modelo, a fabricante de alimentos citada por
Wanke (2006) percebeu que apenas as informacdes coletadas no varejo eram insu-
ficientes para obter os melhores resultados e que um modelo em que houvesse
uma elaboragdo conjunta das previsdes, planejamento conjunto do ressuprimento
de produtos e acesso, analise e consideracdes sobre as restrigoes das empresas
participantes do ressuprimento de produtos teria como consequéncia tomadas
de decisdo mais contundentes com relagdo ao modelo de ressuprimento e ao
gerenciamento das restri¢oes do modelo de abastecimento, no sentido de obter
melhores resultados no gerenciamento da sua cadeia de suprimentos.

O CPFR é um processo que ocorre periodicamente entre os participantes
do modelo. Essa periodicidade, normalmente, é pré-definida entre os partici-
pantes e ocorre em periodos mensais pré-planejados, mas ele também pode ser
realizado de forma pontual, desde que haja necessidade, fruto de um imprevisto
ou nova decisdo importante de alto impacto e que tenha que ser gerenciada de
forma urgente. Por exemplo, quando ocorre um planejamento de curto prazo
de uma grande promogao no ponto de venda, que sera realizada em um curto
espago de tempo, ou de uma restrigdo operacional nova, como uma quebra de
maquina do fabricante, entdo, neste caso, é importante que o processo ocorra
pontualmente entre os participantes do CPFR para que seja analisada a nova res-
tricdo e alinhadas as revisdes necessarias.

A execugdo do processo de planejamento da demanda do CPFR ¢ dividida

em nove passos, conforme Wanke (2006, p. 235):
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1. Elaboragio do Acordo;

2. Defini¢do de um plano de negdcios conjunto;

bt

Desenvolvimento das previsdes de vendas individuais de cada em-
presa;

Identificagéo de exceg¢des;
As excegoes identificadas sdo analisadas conjuntamente;
Elaboragdo de uma previsdo dos pedidos de ressuprimento;

Busca por excegdes para a previsio dos pedidos;

® N o 9 p

As excecdes identificadas sdo analisadas e negociadas conjunta-
mente;

9. Transformacio de pedidos previstos em pedidos firmes.

Caro(a) aluno(a), vamos agora analisar os fatores importantes sobre cada fase,
no sentido de explanar a sua necessidade e importancia nesse processo do CPRE.

A fase 1, da elaboracdo do acordo, é para que as empresas participantes do
CFPR definam o modelo que sera implantado, as normas e regras da implanta-
¢d0, assim como é importante que explanem também as respectivas expectativas
e motivagdes. A objetividade e a transparéncia pautadas no alinhamento e comu-
nicagdo das normas, regras, expectativas e motivagdes sio fundamentais para que
o modelo de cooperagio e de empatia entre as empresas tenha sucesso.

A fase 2 refere-se a definigdo de um plano de negécios conjuntos, no qual
devem ser alinhados os objetivos, as taticas e as estratégias que serdo implan-
tados, produtos envolvidos e também questdes relacionadas aos pardmetros do
modelo, como tempos dos ressuprimento, modelos de comunicagio, produtos
envolvidos e lotes de abastecimento.

Na fase 3, no desenvolvimento das previsoes de vendas individuais de cada
empresa, a industria utiliza as informagoes do varejo do ponto de venda e também
informagdes relacionadas as promogdes a serem realizadas, enquanto o varejista
considera informagoes relacionadas as restricoes operacionais do fabricante.

E na fase 4 que sio identificadas as exce¢des e na qual ocorre a comparagio
das previsoes geradas pelo varejista e pelo fabricante. Normalmente esta com-
paragdo ¢ suportada por sistemas de TI, em face do grande numero de dados e
informagdes a serem comparados. Essa comparacao identifica o que chamamos

de excegbes, ou seja, as demandas do varejo nao sao atendidas pela industria ou
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as ofertas do fabricante de determinados produtos nao encontram contrapar-
tida na demanda do varejo. As diferengas que forem relevantes serdo fruto de
alinhamento entre o varejista e fabricante, o que acontece na fase 6. E impor-
tante que as regras sobre o que serd considerado relevante sejam previamente
definidas para que o modelo possa funcionar adequadamente com o tempo de
ciclo necessario, o que pode ser definido na fase 2. Também ¢é importante citar
que quanto maior o horizonte do planejamento, maior a tendéncia de ocorrer a
identificacdo de maiores desvios das exce¢des.

Na fase 5, as excegoes identificadas sdo analisadas conjuntamente entre o
varejista e o fabricante por meio de um modelo de comunicagio previamente
definido. Entéo, na fase 6, ocorre a elaboracio de uma previsao dos pedidos de
ressuprimento, que ¢é suportada pela previsdo das vendas comum ja desenvol-
vida de forma colaborativa, na qual as exce¢oes identificadas, inclusive, ja foram
analisadas e tratadas. A elaboragdo da previsdo dos pedidos, além de levar em
consideragao a previsao de vendas, também considera as regras e parametros do
modelo desenvolvido, como politica de estoques, ciclos de abastecimento, lotes
de abastecimento e tempos de resposta.

A fase 7 refere-se a busca por exce¢des para a previsdo dos pedidos, ou
seja, nessa fase, as excegoes referem-se as restri¢oes do fabricante para atender
as demandas da fase 6, ou seja, as demandas do atendimento dos pedidos pre-
vistos, e, novamente, apenas as exce¢Oes significativas devem ser consideradas
passiveis de uma nova andlise e renegociagdo, na qual as regras do que deve ser
considerado significativo para o modelo devem ser previamente definidas entre
as partes envolvidas.

A fase 8 refere-se a analise e negociagao conjunta das excegdes identificadas
na fase 7, ou seja, excegoes relacionadas ao atendimento dos pedidos previstos,
em que deve ocorrer o desdobramento de agdes, visando que nao haja falta de
estoques no varejo, por exemplo, podendo uma promogéao no ponto de venda
ser postergada para a proxima semana, fruto de uma restricao de produgdo ou
da logistica do fabricante e também, neste caso, o plano de previsao de vendas

que devera ser revisado.
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Na dltima fase, que é a 9, é quando ocorre a transformagao de pedidos pre-
vistos em pedidos firmes, que ¢ a finalizacao do processo do planejamento da
demanda do CPRE, em que, como tratam-se de pedidos firmes, estes nao devem
sofrer mais alteragoes. O ideal é utilizar T na emissdo desses pedidos firmes para
agilizar e obter confiabilidade nesse processo de coroamento dos trabalhos rea-
lizados entre os participantes do CPFR.

Bem, caro(a) aluno(a), conforme ja considerado anteriormente, os participan-
tes do CPFR tém suas motivagdes para a implantagdo do modelo, entdo, a seguir
temos os principais resultados obtidos com a utilizag¢do dessa ferramenta, apon-
tados por Arozo (2000, on-line)?, colaborador do livro Logistica e Gerenciamento

da Cadeia de Suprimentos: Planejamento do Fluxo de Produtos e Recursos:

= Aumento nas vendas dos produtos com planejamento colabora-
tivo;

= Reducio no erro de previsio;

= Reducéo no tempo de resposta do ciclo de ressuprimento;

= Redugio nos niveis de estoque com consequente aumento do giro;
=  Amortecimento da demanda para os fornecedores;

= Aumento da disponibilidade de produto para os varejistas;

= Visibilidade para determinar pardmetros de reposi¢io;

= Aumento no nivel de servigo prestado pelos fornecedores;

= Redugio dos custos de replanejamento.

Esses resultados alcancados por meio do uso do CPFR sao motiva¢des suficien-
tes para que as empresas considerem a sua utiliza¢ao e invistam efetivamente na
aplicagdo pratica da ferramenta, que é uma solu¢do poderosa e auxilia para que
uma cadeia de suprimentos competitiva seja desenvolvida e influencie positiva-

mente nos resultados corporativos das empresas que dela participam.

P SCM - SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

‘8661 9P 0L19I19A3) 3P 61 3P 0196 197 3 [eudd 0BIPYD Op ¥g1 "My "epiqioid oesnpoiday



Reprodugao proibida. Art. 184 do Cédigo Penal e Lei 9.610 de 19 de fevereiro de 1998.

@) unicesumar

COMERCIO ELETRONICO

Caro(a) aluno(a), o comércio eletronico ou “e-commerce”, como também é conhe-
cido, ¢ um dos maiores desafios da logistica na atualidade, principalmente em
face da alta complexidade inerente a logistica do comércio eletronico, que esta
atrelada principalmente ao modelo de distribuigao com produtos extremamente
fracionados e a alta exigéncia de servigos logisticos por parte do cliente. O que
tem sido percebido nos dltimos anos é a evolucido do comércio eletronico, prin-
cipalmente devido as suas vantagens em relacdo ao comércio tradicional.

O comérecio eletronico tem ocupado maiores participacdes de mercado ano
aano no mundo e a logistica e a cadeia de suprimentos de alta performance sao
“sine qua non” para que a evolugao seja consistente. Sem uma logistica e uma
cadeia de suprimentos de alta performance, o comércio eletronico nao poderia
ter sucesso nas opg¢oes de negdcios feitas pelos consumidores. Vamos lembrar
que muitas vezes o varejo tradicional trabalha com o servigo logistico de dis-
ponibilidade de estoque ao cliente, enquanto que o comércio eletrénico sempre
trabalha com o servigo logistico de pontualidade ao cliente. Em uma analogia,
podemos afirmar que a logistica e cadeia de suprimentos eficiente e eficaz sao
tdo importantes para o comércio eletronico quanto é a necessidade de altissima

seguranc¢a do modal aéreo para o sucesso das companhias aéreas comerciais.

Comércio Eletronico @
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Caro(a) aluno(a), o desejo por servicos dos consumidores que fazem negé-
cios via comércio eletronico ¢ tao alto que se o consumidor pudesse realizar o
pedido no site escolhido e obter o seu produto direto do monitor imediatamente
ao apertar a tecla “enter” do seu computador, ele faria isto, ou seja, trocaria o ser-
vico da pontualidade pelo servico da disponibilidade de estoques. Isso ndo é tio
fantasioso, pois hoje em dia existe a impressora 3D, em que para determinados
produtos que tem a sua matéria-prima feita por alguns tipos de resina, ja é pos-
sivel realizar essa entrega quase tao imediata, s6 que o produto sera impresso ou
“produzido” na impressora.

Os produtos “produzidos” pelas impressoras 3D mais comuns sdo proteses
feitas de resina e a drea militar norte-americana tem utilizado com frequéncia
essa solu¢do para tratar os feridos em combate. Essa solucao deve evoluir nos
proximos anos, utilizando novas matérias-primas e reduzindo os seus custos
operacionais, mas ja é senso comum entre os especialistas de logistica que nao
sera uma solugdo para atender demandas de alta escala, ou seja, demandas de
massa, entdo o e-commerce continuara, em esséncia, trabalhando com a pon-
tualidade de estoques e ndo com a disponibilidade de estoques.

Os principais desafios do modelo de logistica a serem desenvolvidos nas

empresas do e-commerce ficam por conta de atender aos servigos logisticos:

= menor e confiavel tempo de entrega;
» pontualidade nas entregas;

= minimas avarias.

Segundo Simchi-levi, Kaminsky e Simchi-levi (2010, p. 247),

a influéncia da Internet e do e-commerce na economia em geral, e na
pratica dos negdcios especificamente, ¢ gigantesca. As mudangas estdo
ocorrendo rapidamente. Por exemplo, o0 modelo de venda direta ado-
tado por gigantes da industria, com a Dell e a Amazon. Com, permite
aos clientes pedir produtos na Internet e assim possibilitam que as em-
presas vendam seus artigos sem depender do sistema de distribuigdo
de terceiros. Da mesma forma, muitas empresas vém relatando que o
business-to-business e o e-commerce sdo convenientes e promovem a
reducio de custos.
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Ao mesmo tempo, a Internet e os novos modelos de e-commerce que
vém sendo desenvolvidos geram expectativas de que muitos dos pro-
blemas nas cadeias de suprimentos serdo solucionados com a simples
adogao desta nova tecnologia e destes recentes modelos de negdcio.
Esperava-se que as estratégias do e-commerce chegassem para reduzir
custos, aumentar o nivel de servigo, elevar a flexibilidade e, natural-
mente, os lucros, ainda que apenas no futuro. Na verdade, estas ex-
pectativas muitas vezes nio se concretizaram, visto que uma boa parte
das novas e-business nao tiveram éxito em suas atividades. Em muitos
casos, a faléncia de algumas empresas da Internet mais lucrativas foi
atribuida a suas estratégias de logistica.

Os autores fazem importantes consideragdes sobre as expectativas frente a solu-
¢oes do comércio eletrénico, suas complexidades e seus impactos. As empresas
que participam do comércio eletronico sao desde as pequenas até gigantes, como
a Dell e a Amazon citadas pelos autores, sendo esta ultima pioneira e referéncia
neste modelo de negdcios.

Os clientes que utilizam o comércio eletronico consideram importantes
atratividades para a realizagdo da negociagao via Internet ao invés de efetivar a
negocia¢ao no modelo tradicional do varejo, por exemplo. Sdo consideradas as
vantagens como o conforto e comodidade de efetuar a negociagdo sem sair de
casa, ou mesmo em qualquer local que tenha o acesso a internet, via a utilizagao
de smartphones, por exemplo, o acesso 24 horas, os prazos de pagamento esten-
didos, o0 acesso a pesquisa de precos em tempo real, o acesso a pesquisa sobre o
produto, marca e mesmo a empresa de e-commerce.

O cliente do comércio eletronico tem que considerar que a entrega nao é
imediata e, sim, que o servigo logistico ¢ uma promessa de prazo de entrega, e
também o produto ndo podera ser avaliado fisicamente, mas as vantagens cita-
das sdo mais que suficientes para que um grupo importante de consumidores
faga a op¢ao pelo e-commerce, até porque as pesquisas de satisfagdo em sites,
como o Reclame Aqui ([2017], on-line)?, ou mesmo plataformas de rede social,
como Facebook, sdo ferramentas importantes utilizadas para obter informagdes
sobre a confiabilidade da empresa de e-commerce, assim como obter informa-
¢Oes sobre produtos e servigos relacionados.

Sobre as principais expectativas com a chegada do e-commerce, como a

redugdo de custos e melhores niveis de servico ao cliente, se 0 modelo logistico

¢
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do comércio eletronico for bem desenvolvido, sdo metas factiveis, porém a nao
obtencdo desses objetivos afetard significativamente a confianca do consumi-
dor, e conforme os autores Simchi-levi, Kaminsky e Simchi-levi (2010, p. 247)
citaram, muitas empresas do e-commerce ja fecharam as suas portas, inclusive
grandes empresas, principalmente pela falta de um desenvolvimento de uma
estratégia competitiva de logistica.

Caro(a) estudante(a), vamos analisar as maiores diferencas entre o modelo
de negdcios do varejo tradicional e o modelo de negdcios do comércio eletrdonico,
em um segmento de bens de consumo com foco, principalmente, no modelo de
distribuigdo dos produtos acabados e porque a logistica ¢ tao determinante no
sucesso do e-commerce.

No modelo do varejo tradicional de bens de consumo, as empresas industriais,
apos realizar a manufatura de um determinado produto, fazem a transferéncia
desses produtos para um Centro de Distribui¢ao préprio ou de algum operador
logistico contratado, normalmente com carga fechada dos produtos, e depois rea-
lizam a distribui¢do de produto acabado para os CDs dos varejistas, normalmente
carga fechada ou, ainda, nas lojas fisicas dos varejistas. Neste caso, com fraciona-
mento de carga minimo, muitas vezes em unidades de paletes, ou seja, o palete
¢ o lote minimo e, dessa forma, o consumidor que tem interesse em adquirir os
produtos vai até o varejo e faz a aquisi¢do mediante a disponibilidade de estoque.

No exemplo exposto, é possivel que o fabricante ndo utilize Centros de
Distribuigéo e faga a distribuigdo direta para as operagoes de varejo, porém, o
fluxo explanado, ap6s a chegada dos produtos acabados ao varejo, ¢ 0 mesmo.

Esse ¢ um modelo logistico do varejo tradicional. Perceba que, no caso, a
logistica do produto em sua unidade minima, o SKU, é realizada pelo proprio
cliente do varejo, ou seja, normalmente, noés, consumidores individuais, nos
responsabilizamos em realizar a movimentagao do item do varejo até o local de
consumo, isto é, muitas vezes até a nossa residéncia. E exatamente este o ponto
de maior complexidade da logistica pelo qual o comércio eletronico responsa-
biliza-se, a distribui¢do dos produtos extremamente fracionados.

Vamos entender melhor esse modelo. No modelo do e-commerce de bens
de consumo, as empresas industriais, apds realizarem a manufatura de um deter-

minado produto, fazem a transferéncia desses produtos para um Centro de
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Distribuigdo proprio ou de algum operador logistico contratado, normalmente
com carga fechada dos produtos. Outra opgao ¢é realizar a distribui¢ao de produto
acabado diretamente para os CDs dos varejistas, normalmente carga fechada.
E neste ponto que a logistica do e-commerce obtém os contornos de flexibili-
dade e complexidade na sua logistica, pois o consumidor faz pedidos comerciais,
normalmente extremamente fracionados, e a logistica de distribui¢ao desses pro-
dutos até o endereco determinado pelo cliente é responsabilidade das empresas
de e-commerce. Essa logistica de produtos extremamente fracionados compa-
rada a logistica de produtos de carga fechada ou minimamente fracionados tem
custos logisticos maiores, principalmente nas operagdes logisticas de fraciona-
mento, carregamento e transporte de distribuigao.

As redugdes de custos do comércio eletrdnico, em relagdo ao comércio tra-
dicional, ocorrem, principalmente, pela redu¢éo dos custos relacionados as lojas
tisicas de varejo e mao de obra dessas lojas.

No desenvolvimento do planejamento estratégico das empresas de e-com-
merce, ¢ crucial para o sucesso das empresas de comércio eletronico que sejam
desenvolvidas solu¢des avangadas de tecnologia da informagéo e um modelo de
logistica eficiente e eficaz.

No cendrio nacional, em 2013, foi desenvolvida uma pesquisa pelo Instituto
ILOS, denominada “Pesquisa e-commerce: desempenho logistico das lojas virtu-
ais no Brasil’, realizada por Maria Fernanda Hijar, sobre o comércio eletronico.
Nessa pesquisa, podemos perceber, por meio de algumas tabelas, como esta o
crescimento deste modelo de negécios no Brasil e, também, como estao os ser-
vigos logisticos e alguns custos logisticos relacionados as empresas do comércio
eletronico que foram estudadas.

Com relacio ao crescimento do e-commerce no Brasil, é um crescimento
expressivo que saltou de R$ 8,2 bilhoes, em 2008, para R$ 22,5 bilhoes, em 2012,
e uma expectativa de R$ 28 bilhdes, em 2013, ou seja, o crescimento total esti-
mado de 2008 até 2013 é de 241%, isto é, 48% de crescimento ao ano, muito
maior do que o crescimento do PIB nacional no mesmo periodo, o que demons-
tra a forca do modelo do e-commerce em relacio ao modelo de comercializacdo

do varejo tradicional.
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Segundo estimativas do Green Street Advisors, 10% dos maiores shoppings
centers dos Estados Unidos vdo fechar as suas portas na proxima década,
fruto de estratégias de gigantes de sucesso neste mercado, como a Amazon.
com (MCCORVEY, 2014 p. 92). Sera que no Brasil sera diferente? Nao é o que
demostra o aumento pujante da participagdo do e-commerce frente ao varejo
tradicional nos tltimos anos.

Com relagdo aos servigos logisticos disponibilizados pelas empresas do
e-commerce, temos muito que avangar, parte pelo atual nivel de eficiéncia das
empresas e parte pelos problemas cronicos de infraestrutura que temos no nosso
pais. Enquanto que nos Estados Unidos duas grandes empresas com foco em
entrega expressa, que sao conhecidas como empresas do dia seguinte (D+1),
preocupam-se com as estratégias de logistica da gigante Amazon que esta se
tornando a empresa especializada no servigo de entrega do mesmo dia (D+0),
nesta pesquisa, temos um prazo médio de entrega de 5 dias tuteis para a regidao
de Sao Paulo e 10 dias uteis para a regido de Manaus.

Sem nenhuma duvida, as empresas de e-commerce tém muito o que avangar
no cenario nacional em relacio ao modelo americano, sem falar em requisitos
basicos, como a entrega nio avariada dos produtos, e mesmo apenas realizar a
entrega efetiva para o cliente.

O nao cumprimento dos servigos prometidos ao cliente gera prejuizos nao
apenas de imagem para essas empresas, 0 que ja é muito critico, pois significa
perda de vendas futuras, mas também a logistica reversa do segmento do comér-
cio eletronico, assim como a logistica de distribui¢ao de produtos extremamente
fracionados tem custos significativos que podem ser até impeditivos a obtengdo

de margens de lucro positivas por essas empresas.
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SAIBAMAIS

E-commerce - Eletronic Commerce — Comércio Eletronico - é a forma de
executar transacoes e compartilhar informagdes com outros negaécios, con-
sumidores ou governos, por meio do uso de computadores e redes de tele-
comunicagoes, incluindo internet.

Fonte: Panitz (2010).

Caro(a) aluno(a), vamos finalizar esta unidade com uma pergunta para a nossa
reflexdo. Se com os atuais baixos niveis de servi¢o alcangados pelo comércio
eletronico nacional houve grande crescimento nesse setor, quanto seria real-
mente o crescimento obtido do e-commerce no mesmo periodo analisado, ou
seja, qual seria o crescimento obtido nos ultimos cinco anos no Brasil, com um
nivel de servigo de alta performance similar ao nivel de servico do e-commerce
das grandes empresas norte-americanas? Como sabemos que um modelo logis-
tico de alta performance é fundamental para o sucesso de comércio eletronico,
tudo faz crer que assim seria ainda maior o crescimento ja significativo obtido
nesses ultimos anos. Portanto, aqui ficam reflexdes importantes, como: que o
modelo logistico do e-commerce nacional tem espagos significativos de melho-
ria quando comparado a paises desenvolvidos, como os Estados Unidos, e que
o varejo tradicional mundial terd que preparar-se e repensar os seus negocios
em face dos novos desafios de competitividade criados pelo comércio eletro-

nico e pela Internet.
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CONSIDERACOES FINAIS

Caro(a) académico(a), nesta unidade, trabalhamos os fundamentos do SCM -
Supply Chain Management ou, na sua tradugdo em portugués, Gestao da Cadeia
de Suprimentos. O SCM tem a sua esséncia na utilizagdo da gestao dos rela-
cionamentos na Cadeia de Suprimentos e no amplo uso da TI - Tecnologia da
Informacio.

As empresas ja perceberam, ha muito tempo, que ndo podem trabalhar sozi-
nhas para atingir os melhores resultados corporativos. O tinico caminho para que
um alto grau de competitividade seja atingido é que as empresas participantes
de uma mesma cadeia de suprimentos desenvolvam um modelo de relaciona-
mento colaborativo por meio do desenvolvimento de parcerias estratégicas e de
um modelo transparente e eficiente de comunicagdo amparado por um sistema
de Tecnologia da Informagao. Este modelo de relagao entre as empresas deve ser
idealizado mediante objetivos comuns, com ampla troca de informagoes e por
meio da confianga mutua, com planejamentos de curto, médio e longo prazo,
e chegando ao ponto, inclusive, nos modelos mais desenvolvidos, de existirem
investimentos mutuos.

A visdo de concorréncia ja nao é mais da empresa “A” concorrendo com a
empresa “B”, mas sim de toda a cadeia de suprimentos da empresa “A” concor-
rendo com toda a cadeia de suprimentos da empresa “B”.

Nesse sentido, caro(a) aluno (a), chegamos ao final de mais uma etapa impor-
tante, na qual vocé pode constatar como todas as atividades inerentes a logistica
empresarial estdo presentes no seu cotidiano e, assim, é preciso que vocé tenha
um aprimoramento técnico necessario para que nao seja um profissional que
atue dentro de uma visdo empirica, mas que possa aplicar os conhecimentos
técnicos adquiridos até aqui para aumentar a eficiéncia e competitividade das
organizagdes, gerando valor para os clientes e encontrando o melhor custo-be-

neficio para a empresa.
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1. Temos duas empresas concorrentes entre si no segmento de negécios farma-
céuticos. A empresa “A” realiza a gestao da cadeia de suprimentos por meio do
desenvolvimento de parcerias ganha-ganha com os participantes da sua cadeia
de suprimentos, enquanto que a empresa“B”ndo acredita nesse modelo e utiliza
um modelo de gestao em que ndo realiza parcerias com os participantes da sua
cadeia de suprimentos. Comente sobre qual das empresas esta pautada em
um modelo de alta performance na obtencao dos resultados corporativos e
explique as razoes da sua escolha.

2. A utilizacdo da Tecnologia da Informacéo é “sine-qua-non” para a obtencdo de
uma Cadeia de Suprimentos otimizada. Explique como a Tl - Tecnologia da In-
formacao, deve ser utilizada para potencializar o Supply Chain Management
para a obtencao de resultados positivos para todos os seus participantes.

3. O CPFR é uma ferramenta desenvolvida no sentido de aprimorar o modelo de
cooperacdo entre fornecedores e os varejistas e também influencia no aumento
da performance do gerenciamento da cadeia de suprimentos e na reducao dos
riscos de excessos e das rupturas de estoques. Explique a fase de definicao de
um plano de negdcios conjuntos entre os fornecedores e os varejistas no
processo de planejamento da demanda do CPFR.

4. E fato que muitas empresas estdo se adequando a essa modalidade de com-
pra que ja nao é tao nova assim, o comércio eletronico ou e-commerce. Nesse
sentido, explique qual é o grande desafio para area de logistica frente ao
comércio eletronico.

5. Conforme Wanke (2006), a execucdo do processo de planejamento da demanda
do CPFR é dividida em nove passos. Cite quais sao eles.
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Vamos ver agora um exemplo de parceria em uma das maiores fabricante de automo-
veis do mundo.

O histérico da empresa WWW Caminhdes e Onibus teve inicio em 1980, quando assume
todas as operacdes de caminhdes de um grupo ja existente no Brasil. Esta era a primeira
e Unica experiéncia mundial do grupo neste segmento de mercado, principalmente de-
corrente da caracteristica “suigeneris” do mercado brasileiro: aproximadamente 50% de
todo o transporte de cargas no pais era (e ainda é) feito via terrestre.

No sistema Consércio Modular, oito fornecedores (incluindo a WWW) ficam responsa-
veis pela montagem completa de conjuntos, como eixos, suspensao e molas, rodas e
pneus, caixa de cdmbio e motores, e cabines. Com essa parceria, a fabricante de auto-
moveis se concentra nas atividades de projeto, desenvolvimento, certificacdo dos ve-
iculos, qualidade e pés-venda. A WWW assume a responsabilidade sobre o produto e
perante o cliente final, a responsabilidade na montagem do veiculo é dos fornecedores.
Para compor o consorcio, foram escolhidos fornecedores ja conhecidos e parceiros da
WWW mundial em outros negécios. Os fornecedores possuem espaco na planta, forne-
cem seus proprios trabalhadores para adicionar componentes ao caminhao na linha de
montagem e compartilham os riscos do investimento em equipamentos e ferramentas.
Existe padronizacdo de saldrios e de beneficios para os funciondrios diretamente liga-
dos a fabricante. O sistema permite reducao de custos de producdo e de investimen-
tos, diminui estoques e tempo de producédo dos veiculos, aumentando a eficiéncia e a
produtividade, além de tornar mais flexivel a montagem dos produtos e garantir maior
qualidade ao produto final.

O caso ilustrado demonstra como a logistica pode atuar no sentido de otimi-
zar todo o processo logistico, aumentando a eficiéncia nas rela¢des entre a industria
e fornecedores em uma espécie de parceria ganha - ganha, no qual o sistema atende
as necessidades da industria, do fornecedores e por fim, dos clientes que séo de fato o
grande objetivo das empresas, por meio da satisfacdo em termos de custo beneficio.

Fonte: Di Serio, Maia, Sampaio e Pereira (2002, on-line)>.

*o0 nome da fabricante de automoveis é ficticio, mas o caso é real.
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LIVRO

Cadeia de Suprimentos, Projetos e Gestao:
Conceitos, Estratégias e Estudos de Caso

David Simchi-Levi, Phili Kaminski, Edith Simchi-Levi.
Editora: Porto Alegre

Sinopse: esta obra foi escrita por especialistas na drea

de gerenciamento da cadeia de suprimentos que
atuam tanto no ambito académico, quanto profissional,
resultando em um texto ideal ao abarcar os dois mercados.
Apresenta sistemas de informacédo e ferramentas de apoio a
decisdo, estudos de casos classicos e atuais, iniUmeros exemplos e andlises detalhadas de questdes
envolvendo gestao de estoque, projeto de redes, formacado de aliangas, entre outros, que fazem deste
livro 0 mais abrangente e atualizado da area.
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GABARITO

1. A empresa que busca atuar em parceria com outras empresas certamente acu-
mula a expertise de mercado e sai na frente das demais.

2. Hoje em dia o acesso a tecnologia da informacao permite que as organizacbes
disponibilizem as informacdes e desenvolvam modelos de comunicac¢do pauta-
dos em alta velocidade, em tempo real e em uma escala global. A reducao dos
custos logisticos e 0 aumento da disponibilizacao de mais informagées aos clien-
tes, via a utilizacdo da tecnologia da informagao, impactam necessariamente na
maior competitividade da cadeia de suprimentos. A tecnologia da informacao
também deve ser utilizada para municiar com informacgdes operacionais, taticas
e estratégicas, todos os participantes da cadeia de suprimentos de informagoes
por meio de um modelo de comunicagdo previamente negociado e definido pe-
los participantes.

3. A fase 2 refere-se a definicdo de um plano de negdcios conjuntos, no qual de-
vem ser alinhados os objetivos, as téticas e as estratégias que serdao implanta-
dos, produtos envolvidos e também questdes relacionadas aos parametros do
modelo, como tempos dos ressuprimentos, modelos de comunicacao, produtos
envolvidos e lotes de abastecimento.

4. Um grande desafio é lidar com as distancias a serem percorridas para entregar os
produtos com qualidade em diferentes modais disponiveis. Sem uma logistica
e uma cadeia de suprimentos de alta performance, o comércio eletrénico ndo
poderia ter sucesso nas opgoes de negdcios feitas pelos consumidores.

= Elaboracao do Acordo;

= Definicdo de um plano de negécios conjunto;

= Desenvolvimento das previsdes de vendas individuais de cada empresa;
» Identificacdo de excecdes;

= As excecoOes identificadas sao analisadas conjuntamente;

= Elaboracao de uma previsao dos pedidos de ressuprimento;

= Busca por excecdes para a previsao dos pedidos;

= AsexcecOes identificadas sao analisadas e negociadas conjuntamente;

» Transformacdo de pedidos previstos em pedidos firmes.



CONCLUSAO

Caro(a) aluno(a), chegamos ao fim deste livro.

Diante de todos os conceitos trabalhados no livro e durante a disciplina, vocé tera
totais condi¢Oes de trabalhar com a administracao de materiais e logistica.

Na Unidade |, vimos quais sdo os principais objetivos da administracao de mate-
riais, com o crescente interesse por tudo que esta diretamente ligado a logistica. E
neste sentido, as empresas vém procurando cada vez mais se manter competitiva e
reduzir custos e gargalos que representam uma decisao de extrema importancia na
administracao de materiais.

Na Unidade Il deste livro, estudamos os elementos relacionados a administracao pa-
trimonial, pois se a empresa deseja se destacar no mercado competitivo, os recursos
que ela utiliza no dia a dia sao de extrema importancia para que ela possa produzir
produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes.

Trabalhamos, na nossa Unidade Ill, os fundamentos da logistica empresarial, a ges-
tao dos recursos logisticos, os relatérios gerenciais, KPIs e a logistica reversa, perce-
bendo o quanto é importante o conhecimento dos fundamentos para a tomada de
decisao e o desenvolvimento e respectivo alinhamento da estratégia logistica com
o planejamento estratégico da empresa.

Na Unidade IV, vocé pdde perceber quais sao as motivagdes corporativas e o quanto
é importante que seja realizado um trabalho por processos e nao departamentali-
zado para que haja a integracao da logistica nas empresas, e como a ferramenta de
S&OP e o gerenciamento de Redes Logisticas impactam nessa integracao.

Na UnidadeV, abordamos os fundamentos da Gestao da Cadeia de Suprimentos ou,
como também é conhecido, SCM - Supply Chain Management, e percebemos que
para alcancar uma Cadeia de Suprimentos de alta performance, é necessario o uso
significativo do relacionamento colaborativo com foco na relacdo ganha-ganha e
importante aplicacdo de Tecnologia da Informacéao.



